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INTRODUCCION

Este informe fue elaborado para obtener el grado en la Maestria en Administracion en el que se

documentan los resultados de la gestion y la estrategia en la simulacion.

Nuestro trabajo consistid en la aplicacion practica de nuestros conocimientos, habilidades y
experiencias adquiridos durante la maestria en un simulador de negocios denominado CAPSIM?. CAPSIM
es el lider global en simuladores y servicios disefiados para ensefiar visién en los negocios, el cual tiene
como objeto involucrar a personas 0 equipos en entornos empresariales competitivos reales, con una
experiencia mas potente, atractiva y realista de aprendizaje, basados en una empresa inmersa en un

mercado altamente competitivo en la industria de sensores.

Durante la simulacién debemos empezar definiendo claramente nuestra estrategia, esta sera
nuestra principal guia. A partir de nuestra estrategia principal debemos planear estrategias para cada uno

de los departamentos existentes en la simulacion: finanzas, disefio y desarrollo, produccion y marketing.

Debemos desarrollar productos que cumplan con las expectativas del cliente, ya sea creando
nuevos productos o actualizando los que ya tenemos. Estos productos deben ir acompafiados de un plan
de marketing, en el que buscamos lograr la satisfaccion de nuestro cliente y lo mas importante su lealtad
hacia el futuro. Es de gran importancia contar con un plan de produccion en el que busquemos siempre
ser lo mas eficientes posible, teniendo los productos en el tiempo requerido y a un costo accesible. Todos
los departamentos giran en torno a finanzas, ya que debe proveer a las demas areas del financiamiento

necesario para una operacion efectivo.

El Balanced Scorecard es una herramienta clave de analisis para nuestra simulacion. En él se
muestran los resultados de la operacion y se evalia el resultado global de la empresa, mediante

indicadores clave de desempefio (KPI) de los sectores estratégicos.

1t CAPSIM, Business Simulation to Develop and Assess Business Acumen | CAPSIM, n.d., desde
http://lwww.capsim.com/ .



CAPITULO |

1. El entorno de la competencia: industria y mercado



1.1 Introduccion

En la actualidad, los sensores son parte integral de nuestras vidas. Los sensores realizan funciones clave
en la produccion industrial, en los sistemas ambientales, en la construccion y hasta en la medicina. Los

sensores cada vez son mas pequefios, su costo baja constantemente y su potencia sigue en aumento.

Los sensores 2 son dispositivos capaces de detectar magnitudes, llamadas variables de
instrumentacién y transformarlas en diversas variables, como pueden ser temperatura, intensidad,
distancia, presion, humedad, entre otras. También podemos definir los sensores como un dispositivo que

utiliza sus caracteristicas para adaptar una sefial y que otro dispositivo la interprete.

En cualquier parte de la industria los sensores son parte del rapido aumento de automatizacion y la
robédtica. Las industrias cuyos procesos de fabricacidén son sofisticados deben mantenerse informados
sobre las nuevas tecnologias y los constantes avances en los sensores y sus aplicaciones para lograr

mantener ventajas competitivas.
1.2 Tipos de sensores

Los sensores pueden ser de distintos tipos?, todo depende del principio fisico en el que estan
basados y la finalidad de cada uno de ellos. Su funcién es detectar las magnitudes del exterior y
transformarlas en otro tipo de magnitudes que seamos capaces de medir y de manipular. Generalmente la
traduccion que obtenemos de la medicion de esta magnitud es eléctrica. A continuacién se enlistan

algunos de los sensores mas utilizados en la actualidad:

o Aceleraciéon/Vibracion e Nivel

o Acusticos/Ultrasonicos e Imagen

2 Real Academia Espafiola, “Definicidn de Sensor,” Real Academia Espafiola. Diccionario Usual., n.d., desde
http://buscon.rae.es/drae/srv/search?id=f1SIrtakODXX2fIN7K7j .

3 Sensors Online, Sensors and Sensors Applications by Type, 11 de october de 2014, Sensors and Sensors
Applications by Type, desde http://www.sensorsmag.com/sensors-types .



o Quimicos/Gas
o Magnéticos

o Flujo

o Fuerza/Torque

e Humedad

Opticos

Movimiento/Velocidad
Posicion/Presencia/Proximidad
Presion

Temperatura

De acuerdo con la North American Industry Classification System*, que es la encargada de publicar

los codigos NAICS, existen los siguientes codigos relacionados con los sensores y su fabricacion:

e 334413 Fabricacidn de sensores infrarrojos

e 334511 Fabricacion de sensores, transmisores y displays para instrumentos de vuelo y

navegacion.

e 334511 Fabricacion de sensores de indicadores ambientales.

e 334512 Fabricacion de sensores de temperatura para motores.

e 334513 Fabricacion de sensores de temperatura para procesos primarios.

e 334516 Fabricacion de sensores e instrumentos de conductividad térmica.

4 U.S. Department of Commerce, Introduction to NAICS, 11 de Octubre de 2014, North American Industry
Classification System, desde http://www.census.gov/eos/www/naics/ .
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1.3 Tendencia en la industria de los sensores: crecimiento e innovacion

1.3.1 Crecimiento del mercado de sensores

Segun el estudio “Sensor Market Report 2016” realizado por la empresa INTECHNO CONSULTING,, el
crecimiento anual del mercado mundial de los sensores fue de 7.9% entre 2006 y 2011, y se prevé que

sera en promedio del 9.1% entre 2011 y 2016. De acuerdo con ellos el valor de mercado en 2016 sera:

2006: 81.6 bhillones de Euros
2011: 119.4 billones de Euros
2016: 184.1 billones de Euros

Es importante notar que el mercado de los sensores tendra un periodo de 10 afios en continuo
crecimiento. La principal razon de este crecimiento acelerado es por el avance en la automatizacion de
los procesos productivos. En la siguiente grafica se puede observar que el crecimiento del mercado sera
mucho mas importante en los sectores de transporte (automdviles, aviones y barcos), en la industria de la

comunicacion e informacién y en el ramo de la construccion.

Otros sectores

Sector Médico

Informaciony...
Electronicos

B Millones de Euros 2016

Contruccion
B Millones de Euros 2006

Automoviles, Avionesy...

Procesos industriales

Magquinaria Industrial

Figura 1. Pronéstico del Mercado de sensores. “Sensor Market Report 2016” por INTECHNO CONSULTINGS.

5 Intechno Consulting, “Sensors Markets 2016,” 2014, desde www.intechnoconsulting.com .
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Al igual que en muchas otras industrias el mercado se encuentra altamente concentrado. En los
sensores mas del 90% del mercado lo encontramos en Asia Pacifico (principalmente Japén y China),
Europa y Estados Unidos. Los mercados de Estados Unidos y Europa son mercados maduros, han
tenido un crecimiento sostenido en los ultimos afios y participacion bajara en un futuro debido al
crecimiento exponencial de la demanda en Asia. EI mercado en Asia es el futuro para los sensores, para

2016 puede llegar a ser superior a los 70 billones de Euros, un 180% més que el 2006.

2006 81.6Billones de Euros

0.9%

B Europa del Oeste
B Europa del Este
M Norteamércia

B Sudamérica

W Asia-Pacifico

W Resto del mundo

2016 184.1Billones de Euros

1.0%
B Europa del Oeste
B Europa del Este
B Norteamércia
B Sudamérica

W Asia-Pacifico

W Resto del mundo

Figura 2. Andlisis y prondstico del mercado mundial de sensores por regiones. “Sensor Market Report 2016” por INTECHNO
CONSULTING.

1.3.2 Industrias en crecimiento en el mercado de sensores
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1.3.2.1 Industria automotriz

La industria automotriz es sin duda quien esta marcando la tendencia en los bienes de consumo. Los
automdviles tienen sensores que apoyan la electronica del vehiculo, proporcionan informacion sobre la
velocidad, la aceleracion, el motor y muchos otros datos que conforme avanza el sector van siendo
requeridos. Adicional a esto el sistema ADAS (Sistemas avanzados de asistencia al conductor, en

espanol) esta siendo desarrollado y seré utilizado por muchas armadoras de automdviles.

Esta industria tendré crecimientos anuales de 8.6% hasta el 2022 de acuerdo con el portal de
investigacion “Markets and Markets”. En esta industria son pocos los lideres en la fabricacion de
sensores, entre ellos se encuentran: Analog Devices, Asahi Kasei Corporation, Freescale Semiconductor,

Honeywell, Measurement Specialties, Texas Instruments y GE Measurement and Control Solutions.

1.3.2.2 Industria de telecomunicaciones e informacion

En esta industria la principal tendencia son los sensores de imagen, en especial los CMOS que son
sensores que detectan la luz utilizando la tecnologia CMOS (semiconductor complementario de dxido
metalico, en espafiol). Adicional a estos sensores estan en plena evolucion los sensores inaldmbricos o

que pueden utilizar imagenes 3D.

Esta industria tendra crecimientos anuales de 10% hasta el 2018, siempre seguirdn buscando nuevas
funcionalidades y mejores resoluciones. El mercado de este tipo de sensores esta liderado por tres

empresas en particular: Ominivision, Samsung y Sony.

1.3.2.3 Industria médica

Las tendencias en la industria médica esta orienta a los biosensores. Los biosensores médicos se
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utilizan para analizar los componentes bioldgicos, estos nos ayudan a monitorear el estado de salud de
una persona, el mejoramiento de una enfermedad y los resultados terapéuticos de un tratamiento.
Actualmente se utilizan para medir el nivel de colesterol, la deteccion de agentes patdgenos entre otras

muchas mediciones enfocadas a mejorar la calidad de vida del paciente.

Con el cambio en la piramide generacional a nivel mundial, podemos entender que este mercado
tendrd un crecimiento sostenido de 10.2% hasta el 2018 y es probable que a partir de ahi este
crecimiento se dispare. Este mercado esta dominado por los principales laboratorios médicos como:

Abbot Laboratories, Bayer HealthCare, LifeScan y F. Hoffmann-La Roche.

Aunque estos laboratorios son los principales distribuidores, existen algunas empresas como Siemens
que se esta desarrollando fuertemente en este sector y se ha vuelto un proveedor importante para los

laboratorios.

1.4 Las cinco fuerzas competitivas en la industria de la instrumentacion: sensores

En el mercado de sensores a nivel mundial, la estrategia de las empresas es definida por varios factores.
Estos factores los definié Porter en el modelo de las Cinco Fuerzas® en el que cada empresa busca lograr

una ventaja competitiva.

El impacto del analisis de las cinco fuerzas esta graduado en base a la intensidad y duracién de su
influencia en el panorama del mercado actual. La magnitud del impacto ha sido categorizada como se

describe a continuacion:
BAJA -No hay impacto en el panorama del mercado

MODERADA -Existe un nivel de impacto medio en el mercado

6 Michael E Porter, “Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia”, Harvard

Business Review, enero de 2008.
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MODERADA ALTA

ALTA

-Existe un impacto significativo en el crecimiento del mercado

-Existe un impacto muy alto, con influencia radical en el crecimiento del mercado.

Amenaza de
nuevos
competidores

(ALTA)

Existen empresas globales

que les interesa entrar al

mercado por su potencial
de crecimiento

Amenaza de
Poder de competidores Poder de

negociacion de existentes negociacion del

proveedores (ALTA) cliente
(ALTA)

Existen pocos
La mayoria de los competidores a nivel Existen muchos
grandes fabricantes mundial pero fuertemente proveedores y con poca
producen sus propios consolidados. Adicional a diferenciacién, hace
componentes ellos existen competidores que sea importante el
locales poder del cliente

(MODERADA)

Amenaza de
productos
sustitutos

(BAJA)

No existen sustitutos
directos y los pocos
disponibles son caros

Figura 3: Andlisis de las cinco fuerzas de Porter en el entorno global’.

Los fabricantes de sensores deben de enfocarse principalmente en sus clientes, proveedores y en

la rivalidad con sus competidores existentes. Es un mercado que esta evolucionando constantemente y en

el que el departamento de | & D (Investigacion y Desarrollo) se vuelve un pilar muy importante en el éxito

de estas empresas.

1.5Industria de los sensores CAPSIM

7 TechNavio - IT Market - Software Services Reports, “Global Sensor Market 2014-2018,” 17 de june

de 2014, desde http://www.technavio.com/ .
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1.5.1 Condiciones de mercado en CAPSIM

El mercado de los sensores en el simulador de CAPSIM estd dominado por un pequefio nimero de
fabricantes, al cual podriamos considerar un oligopolio. Los sensores que fabrican todas estas empresas
se incorporan a productos que nuestros clientes venderan, se desconoce para qué tipo de industria van

dirigidos.
En la actualidad las seis empresas que compiten en el mercado de sensores CAPSIM son:

+ Andrews
+ Baldwin

+ Chester

- Digby

+ Erie

« Ferris

Todos los fabricantes tienen la misma cuota de mercado del 16.7%, todos venden exactamente lo
mismo y sus costos son exactamente iguales. Las condiciones iniciales para todas las empresas son
idénticas. Es importante saber que los gustos de clientes van a ir cambiando, al igual que en el mercado
de los sensores en la vida real, en CAPSIM el cliente siempre estara buscando que todo sea mas pequefio,

mas economico y con mejor desempefio.

Los consumidores esperan que los productos cumplan con los criterios que estan buscando y

compraran aquel que cumplan en mayor medida con sus requisitos. Existen cuatro criterios de compra:

o Posicionamiento: es una relacion entre las dos caracteristicas principales de sensores que son
Performance y Size.

e Precio: cada segmento tiene diferentes expectativas de precio.

e Edad: la edad es medida desde que el sensor es inventado o revisado. Cada segmento tiene
distintas expectativas de la edad.

e Confiabilidad (MTBF): mide la confiabilidad del producto, MTBF predice el nimero de horas que

un sensor puede operar sin tener fallas. Cada segmento tiene expectativas de tiempo entre fallas.

A su vez el criterio de posicionamiento esté definido por dos variables en particular:
17



o Performance (rendimiento): mide que tan productivo es el producto en cuestion, entre mas alto sea
su performance su productividad sera mucho mejor.

o Size (tamafio): peso y dimensiones del producto.

1.5.2 Segmentos de mercado en CAPSIM

Todos los clientes se engloban en cinco segmentos de mercado, puede haber varios clientes en
cada uno de los segmentos debido a que tienen necesidades similares. Los segmentos son: Low End,

Traditional, Size, Performance y High End.

A continuacién se muestran los diferentes segmentos en un mapa perceptual que nos da la

relacion entre Size y Performance para cada uno de ellos:

Sé\ze Perceptual map (at end of this year)

Performance
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Figura 4: Mapa perceptivo de los segmentos de mercado.

La importancia de cada uno de los criterios de compra es diferente para cada uno de los
segmentos. Los criterios de compra van cambiando conforme pasa el tiempo, los criterios de compra a

futuro nos los da el estudio de mercado elaborado por CAPSIM y que se muestra en el Industry Conditions
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Report. En la siguiente tabla se muestra la importancia de cada criterio de compra resaltando el de mayor

relevancia para cada uno de los segmentos:

Segmentos
Traditional Low End HighEnd |Performance Size
Posicionamiento 21% 16% 43% 29% 43%
. Edad 47% 24% 29% 9% 29%
Criterios

MTEF 9% 7% 19% 43% 19%

Precio 23% 53% 9% 19% 9%

100% 100% 100% 100% 100%

Figura 5: Importancia de los criterios de compra por segmento de mercado en CAPSIM.

1.5.3 Tendencias del mercado en CAPSIM

Al igual que en el mercado real de sensores, en CAPSIM el mercado se encuentra en pleno
crecimiento. Existen algunos segmentos que aunque siguen creciendo podria decirse que ya estan
maduros, tal como el Traditional y el Low. Estos dos segmentos son lo que tienen mayor participacion de
mercado, cuentan  Por el contrario existen segmentos que son totalmente de diferenciacion que crecen a

tasas todavia mas importantes y cuyo futuro es promisorio, entre ellas estan Size y Performance.

Segmento |Tasa de crecimiento
Traditional 9.90%
Low End 12.60%
High End 16.90%
Performance 20.90%
Size 19.00%

Figura 6: Tasa de crecimiento por segmento de mercado en CAPSIM.

1.5.3 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter en CAPSIM

Si analizamos cada una de las fuerzas que Porter definié, nos damos cuenta que no todas ellas

tienen una incidencia directa en los resultados de la simulacion. A continuacién se detallan como incide
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cada una de las fuerzas, si es que lo hace:

e Amenaza de nuevos competidores: no existiran nuevos competidores, siempre

competiras con las mismas empresas.

e Amenaza de productos sustitutos: no existe los productos sustitutos. La creacion de
nuevos productos por parte de la competencia actual se clasifica dentro de la rivalidad con

los competidores existentes.

e Poder de negociacion con los proveedores: desgraciadamente no se puede hacer nada
con tus proveedores. Son proveedores con los no puedes negociar, no es posible buscar

mejorar las condiciones con ellos 0 que mejoren la calidad de los insumos.

e Poder de negociacion con los clientes: nuestro cliente no negocia. Lo que tenemos que
lograr es encontrar una relacion entre precio y las caracteristicas que el cliente esta
buscando. Las caracteristicas que definen el criterio de compra son: precios, tamafio,
desempefio, edad, fiabilidad. Dependiendo al segmento de mercado que nos
enfoquemos seran las caracteristicas que nuestro cliente estara buscando, cambiaran

conforme avanza el tiempo y nuestro cliente se hace mas exigente.

¢ Rivalidad entre los competidores existentes: ademas de cumplir con los criterios de
compra del cliente, estas deben de ser mejores que lo que nuestra competencia esta
ofreciendo. Debemos conocer a nuestra competencia y saber cuél es la estrategia de
cada uno de ellos, si conocemos a nuestros rivales saber que necesitamos para tener

nuestra cuota de mercado.

En resumen, a diferencia de la industria global de sensores en la que nos enfocamos
principalmente en tres poderes: clientes, proveedores y competencia en CAPSIM debemos hacerlo solo en
dos. En CAPSIM solo influyen en nuestra estrategia la rivalidad entre los competidores existentes y el
poder de negociacidn con el cliente, podria decirse que el resto de las fuerzas no nos afectaran durante la

simulacién.
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1.6 Resumen del capitulo

El mercado de los sensores a nivel mundial es muy importante y continuara creciendo por los préximos
afos. La razon principal del crecimiento es que el ser humano actualmente busca que todo sea mas

comodo, buscan tener soluciones mas rapidas y que a la vez mejoren su efectividad.

Los sensores tienen que seguir desarrollandose tal como lo hacen las industrias a las que estan
presentes. Son industrias que tienen que estar a la vanguardia en cuanto a tecnologia, siempre buscando

tener mejor desempefio a un precio adecuado.

La industria de los sensores es un mercado altamente competido y especializado, donde es necesaria
una inversion a gran escala de recursos financieros como de know-how tecnoldgico para competir en el
mercado. CAPSIM es una simulacion controlada, donde aplicaremos una estrategia seleccionada para

competir en el mercado de simuladores; la cual enfocaremos en dos fuerzas: la competencia y los clientes.
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CAPITULO Il

2. Estrategia de negocios de la empresa Erie
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2.1 Introduccion

Es posible definir a la estrategia como un conjunto de actos que previamente fueron analizados, cuyo
objeto es que los recursos de la empresa se alinean para lograr un fin comun. Sus caracteristicas pueden

ser: clara, comprensible, realista, acorde con los recursos y tiempos, retadora y motivante, entre otras.

En la actualidad las empresas compiten en mercados totalmente globalizados. Afios atras se
competia por lograr una cierta cuota de mercado en nuestra region o pais, pero ahora las empresas cruzan
las fronteras y compiten con empresas de todo el mundo. Las compaiiias buscan definir su estrategia
creando una posicion Unica, generando valor agregado a sus clientes, sin embargo, esta posicion depende
de multiples factores (preferencias del cliente, condiciones de la industria, competencia, proveedores y

productos) que constantemente estan cambiando.

Las empresas necesitan adaptarse continuamente a las nuevas situaciones que se presentan en la
industria en la que se desarrolla. Las industrias se encuentran innovando constantemente, buscando lograr
esa creacion de valor que el mercado demanda. De acuerdo con Michael Porter existen cinco fuerzas que
determinan la estrategia. Algunas de esas fuerzas no pueden ser controladas, sin embargo, lo que
debemos es tratar de adaptarnos a ellas y sacar el mejor beneficio de cada una para aprovechar las

nuevas oportunidades que el mercado o la industria nos ofrecen.®

De acuerdo con consultores de The Boston Consulting Group, a partir del afio 2000 hubo un gran
cambio. Las fuerzas del entorno empresarial, muchas de ellas complejas e interrelacionadas, nos han
argumentado que para un cambio de enfoque ya no solo se toman ciertos elementos estaticos sino que
ahora existen nuevas cualidades dinamicas de la competencia. Algunos de estos cambios que influyen en

la estrategia son:®

e Aumento en la volatilidad de las posiciones de mercado: la durabilidad de las ventajas

competitivas es cada dia mas corta.

8 Michael E Porter, “What is strategy?”, Harvard Business Review, diciembre de 1996.

9 Mike Deimler Martin Reeves, “New Bases of Competitive Advantage”, The Boston Consulting

Group, october de 2009.



e |a ubicuidad de la informacién: todos los negocios se terminan basando en la informacién

y estd puede encontrarse facilmente.

e Aumento en la preocupacién por los entornos sociales y ecoldgicos: todas las estrategias

tienen que tomar en cuenta estos dos factores.

e Cambio en las estructuras organizacionales, cultura y valores: mucha movilidad en los

empleos, lo que causa una baja motivacion y falta de seguridad de su trabajo.

Existen teorias que sefialan que el éxito de una empresa se debe a distintas razones: la del
determinismo ambiental en el cuél el éxito de una empresa se debe a situaciones fortuitas y accidentales
provocado por la casualidad de forma aleatoria. Por otro lado la teoria de la eleccion estratégica es una
teoria que habla de que el éxito de la empresa depende totalmente de las decisiones tomadas por los

directivos de la empresa.

El éxito de una empresa se debe a la estrategia y a la adaptacion de ésta a las condiciones de la
industria y del mercado, un punto medio en las dos teorias anteriores. Cuando cambia la coyuntura en la
industria 0 mercado, pueden cambiar también los objetivos de la empresa, con lo que se plantea la
necesidad de formular una estrategia con una configuracién lo suficientemente flexible como para

considerar y adaptarse a los cambios de la industria y el mercado.

Una estrategia no se refiere a una efectividad operacional'?, es decir, no se plantea el ¢ cuanto?
Vender, ganar, invertir, producir, etcétera; sino el ;qué? funciones se cumpliran, actividades, productos,

mercados, etcétera y ;como? Llegar a ello: crecimiento, diversificacion, innovacion, etcétera.

Las decisiones destinadas a actuar sobre o respecto a las condiciones de la industria y del
mercado, son las denominadas “decisiones estratégicas”, ya que la estrategia es la base sobre la que se

planifica siendo ademas condicidn previa y necesaria para enfocar estos procesos de decision.

El presente capitulo detalla una vision estratégica genérica que sera utilizada en la toma de

10 Michael E Porter, op. cit.
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decisiones que seran incluidas en la simulacion de CAPSIM. Asimismo, se expondran las diferentes
estrategias que serviran como punto de partida en la competencia de nuestra empresa Erie con las demas
industrias del CAPSIM.

2.2 Estrategias CAPSIM

CAPSIM ofrece seis estrategias basicas que pueden ser el punto inicial para que cada equipo genere su
propia estrategia personalizada. Cuatro de las estrategias estan basadas en las estrategias genéricas de
Porter: dos orientadas a costos y dos a diferenciacion. Las dos estrategias faltantes se definen con base
en el ciclo de vida del producto ya que éste es de suma importancia en la simulacion de CAPSIM. A

continuacion se definen cada una de las estrategias:
2.2.1 Lider del mercado global en base a costo

Esta estrategia mantiene una presencia en todos los segmentos de mercado. La empresa debe obtener su
ventaja competitiva al mantener los costos al minimo, esto le permitird competir por precio que siempre

debe estar por debajo de la media de la competencia.

Para bajar los costos se debe mejorar los margenes de utilidad por medio de automatizacion en la
planta productiva, esto también ayudaréd a compensar los costos del segundo turno y horas extras. En

general se deben buscar bajos precios para la industria, ofrecer marcas con un valor sélido.

Lower Cost Differentiation
A Broad LOV?::“ 1 Broad
Cross-Section oW n 08 Differentiation
of Buyers Provider Strate
Y Strategy p Yy
Best-Cost ——
Provider
Strate:
A Narrow e
Buyer Focused Focused
Segment Low-Cost Differentiation
(or Market Strategy Strategy
Niche)

Figura 8 — Lider del mercado global en base a costo en la tabla de estrategias genéricas de Porter.
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Caracteristicas generales:

a) Costos bajos (Los costos bajos, serd un diferenciador y un aumento en nuestras utilidades,

mediante ciclos, certificaciones, convenios y automatizacién).

Publicidad moderada.

Tener participacion en todos los mercados y tener un portafolio diversificado de productos.

)
)

d) Emision de bonos a largo plazo.
)

Reparto de dividendos (cuando se permita).

2.2.2 Lider del mercado global en base a diferenciacion

Esta estrategia mantiene una presencia en todos los sectores de mercado. La empresa obtendra su

ventaja competitiva basada en productos con excelente disefio, productos con facil accesibilidad para el

cliente y con un alto nivel de conciencia del cliente de nuestros productos. La base para ser lider en esta

estrategia es el area de 1&D, se tienen que estar ofreciendo productos que vayan con los mas altos

estandares del mercado, deben tener el menor tamafio y el mejor rendimiento. La ventaja de este tipo de

estrategia es el margen de los productos ya que se vendera a un precio alto.

A Broad
Cross-Section
of Buyers

A Narrow
Buyer
Segment
(or Market
Niche)

Differentiation

Lower Cost

Overall
Low-Cost
Provider
Strategy

Broad
Differentiation
Strategy

Best-Cost
Provider
Strategy

Focused
Differentiation
Strategy

Focused
Low-Cost
Strategy

Figura 9 — Lider del mercado global en base a diferenciacion en la tabla de estrategias genéricas de Porter

Caracteristicas generales:

a) Productos (tener marcas posicionadas en el mercado nacional e internacional).

b) Cliente (que el consumidor final tengo facil acceso a los productos, a precios competitivos y

cuente con asistencia personalizada).
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c) Precio (sensibilidad al precio frente a la competencia).

d) Rentabilidad (volumen de ventas) y capacidad instalada (automatizacién).

e) Nuestros productos tienen y han pasado la resistencia al tiempo.

f) Publicidad agresiva

g) Nuestra politica va a acorde a nuestra rentabilidad y no al pago de intereses por préstamos o

deuda.
2.2.3 Lider de nicho de mercado con base en el costo

Para ser lider de nicho con base en el costo tenemos que enfocarnos a los productos de baja tecnologia.
La empresa debe obtener su ventaja competitiva enfocandose en mantener al minimo los costos de 1&D,
automatizando al maximo la produccion y buscando siempre los materiales mas econdémicos. Bajar costos
puede ser posible debido a que estaran concentrados en solo dos segmentos: Traditional y Low End. Se

ofrecen productos confiables de baja tecnologia.

Lower Cost Differentiation
A Broad L:;e:;“st Broad
Cross-Section " Differentiation
Provider

of Buyers Strategy

Strategy

Best-Cost
Provider
Strategy

A Narrow
Buyer
Segment
(or Market
Niche)

Focused
Differentiation
Strategy

Focused
Low-Cost
Strategy

Figura 10 — Lider de nicho con base en el costo en la tabla de estrategias genéricas de Porter.

Caracteristicas generales:

a) Estrategia en los productos tradicionales existentes y lanzamientos de nuevos productos en
esta linea.

b) Anélisis con base en la competencia (precios y preferencias del consumidor), si debemos
mantenernos en este sector.

c) Costos bajos (los costos bajos, sera un diferenciador y un aumento en nuestras utilidades,
mediante ciclos, certificaciones, convenios y niveles de automatizacion).

d) Emision de bonos a largo plazo.
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e) Reparto de dividendos (cuando se permita).

2.2.4 Lider de nicho de mercado en base a diferenciacion

Si buscamos ser lider de nicho con base en la diferenciacion debes enfocarte en los segmentos de alta
tecnologia que incluyen: High End, Size y Performance. Se tiene que lograr la distincion de los productos
en base en un excelente disefio que cumpla con lo que cliente del nicho esta buscando, facil accesibilidad
y un excelente nivel de conciencia del cliente de nuestros productos. Debemos ser una empresa que

define la vanguardia, estaremos en la parte alta en cuanto a precio pero también tendremos un excelente

margen.
Lower Cost Differentiation
A Broad il Broad
. Low-Cost . ...
Cross-Section . Differentiation
f Buyers il Strate
° Y Strategy vy
Best-Cost ——————
Provider
Strate
A Narrow =t
Buyer Focused Focused
Segment Low-Cost Differentiation
(or Market Strategy Strategy
Niche)

Figura 11 — Lider de nicho en base a diferenciacion en la tabla de estrategias genéricas de Porter.

Caracteristicas generales:
a) Precio y rentabilidad (salir del mercado tradicional e introducir los productos Premium).

b) Cliente (que el consumidor final tengo facil acceso a los productos, a precios competitivos,

disefios frescos y productos nuevos).

c) Publicidad agresiva y e incremento de capacidad instalada (automatizacion) de productos

Premium.
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d) Nuestra politica va a acorde a nuestra rentabilidad y no al pago de intereses por préstamos o

deuda.

2.2.5 Lider por costo con enfoque al ciclo de vida de un producto

Para ser lider por costo enfocado en el ciclo de vida de los productos debemos centrarnos en los
segmentos High End, Tradicional y Low End. La ventaja que tiene esta estrategia es que podemos
mantener los costos al minimo, tanto en 1&D, cdmo en produccion. El ciclo de vida de los productos nos
permite seguir explotando nuestros productos originalmente creados en High End. Conforme el mercado
va exigiendo mejores caracteristicas, nuestro producto ird recorriendo los segmentos de High End,
Traditional y después llegando a Low End. Todos nuestros productos nuevos deben crearse en el

segmento de High End y debemos eliminar poco a poco los productos en Size y Performance.

Cost Leader With Product Lifecycle Focus

20
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Figura 12 — Posiciones del producto para un lider por costo con enfoque al ciclo de vida de un producto.
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Caracteristicas generales:

a)

Costos bajos (los costos bajos, sera un diferenciador y un aumento en nuestras utilidades,

mediante ciclos, certificaciones, convenios y automatizacion.)

Vida util de los productos y su clasificacion (productos nuevos, de mediana edad y productos

de salida; productos vaca y productos perro).
Introduccidn al mercado de productos nuevos cada 2 afios.
Evitar que nuestros productos se vuelvan obsoletos (caer fuera del segmento Low End).

Analisis en base a la competencia (precios y preferencias del consumidor), si debemos

mantenernos en este sector.

En los productos tradicionales que optamos por mantenerlos en el mercado por mas de tres

afios, aumentaremos la automatizacion.
Adaptar la capacidad instalada de nuevos productos (automatizacion).
Emision de bonos a largo plazo.

Reparto de dividendos (cuando se permita).

2.2.6 Lider por diferenciacion con enfoque al ciclo de vida de un producto

Un lider por diferenciacion con enfoque al ciclo de vida del producto también se concentra en los sectores

High End, Traditional y Low End. Al basarnos en el ciclo de vida del producto debes continuar con la

creacién de nuevos productos en High End, tener cuidado que todos nuestros productos estén por encima

del promedio, pero siempre ofreciendo el mejor rendimiento y tamafio de cada uno de los tres segmentos

en los que participemos.
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Differentiator Strategy with a Product Lifecycle Focus
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Figura 13 — Posiciones del producto para un lider por diferenciacion con enfoque al ciclo de vida de un producto

Caracteristicas generales:

a) Cliente (que el consumidor final tengo fécil acceso a los productos, a precios competitivos,
disefios frescos y productos nuevos).

b) Precios por encima del promedio, pero generara mayor demanda.
c) Los productos seguiran el ritmo del mercado.
d) Introduccion de nuevos productos cada dos afios en todos los segmentos.

e) Nuestros productos deben ser acordes a los cambios culturales de los consumidores y
tendencias del mercado.

f) Publicidad agresiva.
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g) Adaptacion de nuestra capacidad instalada y automatizacion.

h) Nuestra politica va a acorde a nuestra rentabilidad y no al pago de intereses por préstamos o

deuda.

2.3 Estrategia inicial utilizada por la empresa Erie

La estrategia inicial que adoptara nuestra comparia sera la de ser Lider por costo con enfoque al ciclo
de vida de un producto concentrando nuestros productos en los segmentos High End, Traditional y Low
End. La principal razon para seleccionar esta estrategia es que el ciclo de vida nos da la ventaja de seguir
teniendo ventas de un mismo producto por varios afios. Obtendremos una ventaja competitiva al mantener
nuestros costos de 1+D, produccion y material al minimo. Esto nos permitira competir con base en el precio.
Nuestro enfoque en “Ciclo de vida de producto” nos permitira tener ventas por muchos afios en cada nuevo
producto que introduzcamos en el segmento de High End. El mapa perceptual nos da la oportunidad de
ver graficamente cdmo debemos ubicar nuestros productos para desarrollar plenamente nuestra estrategia.
El mapa nos da la relacion necesaria entre tamafio y desempefio de cada uno de los productos para

cumplir con los requerimientos que necesita nuestra estrategia. El mapa ideal inicial es el siguiente:
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Figura 14 — Mapa perceptual de nuestra estrategia
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Cada area funcional de la empresa necesita distintas adaptaciones de la estrategia, a continuacion se

detalla cada una de ellas:

2.3.1 Investigacion y Desarrollo

e Debemos ser innovadores e introducir un nuevo producto en High End cada dos afos. Este
producto High End debe ir en el limite superior de los requerimientos del cliente para que su
periodo en ese segmento sea mas largo. Lo haremos en los afios 0,2y 4.

e Reposicionar los productos Low End para que no queden fuera de los requerimientos de nuestros
clientes de ese segmento. De nada nos serviran estos productos si llegan a ser obsoletos.

e Los productos que estan en los segmentos de Size y Performance debemos alinearlos lo antes
posible a Traditional. Es importante cuidar los gastos de Investigacion y Desarrollo ya que estos
movimientos son costosos.

e Debemos lograr que nuestros 8 productos, 5 iniciales y 3 nuevos, lleguen a estar alineados en la

tendencia de Low End, Traditional y High End.
2.3.2 Mercadotecnia

e Es importante en un inicio invertir en accesibilidad de nuestros productos y en hacer que
nuestro cliente los conozca. Debemos de tratar de no invertir de mas, tratar de ir al mismo
nivel que nuestra competencia. Una inversion de 1,000 en ambos conceptos y para cada

uno de los productos puede ser un buen punto de partida.

o Nuestros precios deben de estar debajo del promedio en cada uno de los segmentos.

Debemos cuidar mucho esto para lograr ser los lideres por costo lo antes posible.

e Una vez que seamos los lideres por costo tenemos que cuidar mejor nuestros gastos en
accesibilidad y conocimiento del producto, puede que ya no sea tan necesario gastar
fuertes cantidades en estos conceptos.
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2.3.3 Produccion

La produccion se definird basandonos en el prondstico de ventas establecidas por el departamento
de mercadotecnia.

Tenemos que ser bastante agresivos en la automatizacion de nuestras plantas. La principal
inversion debe ser en los segmentos de Low End y Traditional, es posible subir el nivel en 1 punto
por afio. No es necesario invertir en automatizacion en High End ya que tarde o temprano entraran
a otro segmento, el mismo caso con Size y Performance.

Cada que desarrollemos un producto nuevo debemos tener en cuenta la inversion en la planta y
con un nivel de automatizacion interesante. El nivel de automatizacion tenemos que irlo subiendo
en 1 punto por afo y la capacidad de produccion inicial de cada producto nuevo sera de 400. Es
importante cuidar la capacidad de produccion para no quedarnos cortos.

Una de las ideas principales de nuestra estrategia es salimos de Size y Performance para
alinearlos a Traditional. Por esto es necesario vender nuestra planta en ambos segmentos, esta
venta la tendremos que hacer una vez que ambos productos se encuentren fuera de estos

segmentos en el mapa perceptual.

2.3.4 Finanzas

El financiamiento de nuestras inversiones lo haremos por medio de emisién de bonos en los
primeros 4 afios. Una vez que el valor de nuestra accion ya esté cotizada en el mercado podemos
emitir acciones para financiarnos, no antes del afio 5.

Debemos de cuidar mucho los préstamos de emergencia. Este tipo de préstamos son sumamente
costosos y le pegan mucho a la utilidad de la compafiia, debemos de buscar siempre tener un flujo
de caja minimo de 10,000 al final de cada afio.

Es posible repartir dividendos para mejorar nuestro Balanced Scorecard, pero so6lo hasta que

tengamos una situacion financiera solida. No repartiremos dividendos sino hasta el afio 5.

2.4 Objetivos estratégicos
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Es importante definir claramente los objetivos estratégicos que estara buscando nuestra empresa. Se
selecciono la estrategia Lider por costo con enfoque al ciclo de vida de un producto por lo que tenemos que
definir los objetivos claros para cada una de las rondas, en caso de que éstos no se cumplan en el tiempo y
forma previstos se deben analizar las razones que nos llevaron a estos resultados y en dado caso
replantear la estrategia que estamos desarrollando. Debemos tener muy claro que nuestra estrategia
inicial para nada es definitiva, conforme vaya avanzando la simulacion debemos ver qué ventajas o
desventajas nos ofrecen nuestros competidores y confirmar si vamos por el rumbo correcto o debemos

cambiarlo.

La forma en que se estaran midiendo nuestros objetivos y la que dictara las decisiones futuras son
distintos KPI's predefinidos por CAPSIM. Un KPI es una medida del nivel de desempefio de un proceso y
se relaciona directamente con objetivos fijados con anterioridad. El proceso de vigilar los indicadores clave
de desemperio es de gran importancia ya que se utilizan en la planeacion del negocio, en la que se refleja

el estado actual del negocio y se define una linea de acciones a futuro.

El resultado de nuestra simulacién y los KPI's predefinidos estaran resumidos en el Balanced
Scorecard, este se divide en cuatros criterios principales cémo son: finanzas, procesos internos de
negocio, cliente y por ultimo el de crecimiento y aprendizaje. Cada criterio a su vez tiene distintas
subdivisiones, a continuacion el desglose de cada uno de ellos y el puntaje que nos representan en el BSC
de CAPSIM:

Criterio Indicadores clave de desempefio

Finanzas

Precio de la accion =$1.00 $1.00 ... $32.00 =$32.00
Utilidades = $1,000,000 $1,000,000 ... $9,000,000 = $9,000,000
Apalancamiento £1.3,240 1.3..40 18..28
Procesos internos del negocio

Margen de contribucion =27.0% 27.0% ... 36.0% =36.0%
Utilizacion de planta = 90.0%, = 200.0% 90.0% ... 200.0% 100.0% ... 180.0%
Cliente

Caonciencia del cliente = 50.0% 50.0% ... 90.0% =90.0%
Accesibilidad del cliente =50.0% 50.0% ... 90.0% =90.0%
Conteo de productos £1.0 1.0...8.0 =80
Crecimiento y aprendizaje

Productividad del empleado = 100.0% 100.0% ... 102.0% =102.0%

Figura 15 - Criterios para medir el desempefio de la empresa en CAPSIM.
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Conociendo el contenido Balanced Scorecard y coémo son puntuados cada uno de los factores
evaluados, tenemos que hacer un estimado del puntaje que debemos tener en cada una de las rondas
para los distintos criterios. Al enfocarnos en el costo y en el ciclo de vida de los productos sabemos que
siempre nuestros productos estaran alineados en tres segmentos principales de mercado cémo son: Low
End, Traditional y High End.

La calificacion de nuestro BSC debe ir incrementando conforme vamos haciendo los ajustes para
lograr los niveles requeridos en cada uno de los criterios. En la siguiente tabla se hace una proyeccion de

las calificaciones que estaremos buscando en cada una de las rondas para poder lograr la excelencia:

Criterios 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Finanzas

Precic de la accign 5.0/2.0 5.0 /2.0 5.0/2.0 6.0 /2.0 6.0/ 2.0 7.0/8.0 7.0/8.0 8.0/8.0
Utilidades 2.5/9.0 3.0/9.0 4.0 /9.0 5.0 /9.0 6.0 9.0 8.0 /9.0 8.0/9.0 9.0 /9.0
Apalancamiento 8.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0 8.0/ 8.0 8.0/8.0
Procesos internos de negocio

Margen de contribucidn 1.0/5.0 1.0/5.0 1.5 /5.0 2.0/5.0 3.0/5.0 4.0 f 5.0 4.0 f 5.0 5.0/5.0
Utilizacign de planta 2.0/5.0 2.0 /5.0 3.0/5.0 3.5/5.0 4.0 f 5.0 4.0 f 5.0 5.0/5.0 5.0/5.0
Cliente

Conciencia del cliente 2.5 /5.0 2.5/5.0 2.5 /5.0 3.0/5.0 3.0/5.0 4.0 f 5.0 4.5 /5.0 5.0/5.0
Accesibilidad del cliente 1.0/5.0 2.0 /5.0 2.0/5.0 3.0/5.0 3.0/5.0 4.0 f 5.0 4.0 f 5.0 5.0/5.0
Conteoc de productos 0.0 /5.0 2.0 /5.0 2.0/5.0 2.0/5.0 4.0 f 5.0 4.0 f 5.0 5.0/5.0 5.0/5.0

Crecimiento y aprendizaje
Productividad del empleado 0.0/7.0 3.0/7.0 4.0/7.0 4.0 /7.0 5.5/7.0 6.0/7.0 65/7.0 7.0/7.0

Figura 16 - Proyeccion de los KPI's en el Balanced Scorecard. 2015-2022

2.5 Disefio organizacional

El disefio organizacional es la creacion de funciones, procesos internos y relaciones formales dentro de
una organizacion. Es importante entender que previamente debe estar bien definida nuestra estrategia

para que este disefio vaya alineado con esta.

El disefio organizacional no es algo que se logra de forma inmediata, por lo que debe ser
entendido como un proceso; un proceso en el que los miembros de la organizacién deben poner en

practicas sus estrategias y buscar llevarlas a cabo de la mejor manera posible.  El disefio representa los

36



resultados del proceso en el que se deben involucrar factores externos a la organizacion, algunos de estos

factores pueden ser ambientales, tecnoldgicos o simplemente estratégicos.

2.5.1 Identidad corporativa

En la siguiente figura, mostramos nuestro logo corporativo, que sera la base de nuestra imagen publicitaria
ante el mercado mundial y ante nuestros clientes. Nuestro logo debe reflejar nuestra marca y nuestros

valores institucionales.

S
o _
SENSORS

Figura 17 — Logo de nuestra compafiia

2.5.2 Mision

Somos una empresa dedicada al mercado de los sensores donde nuestro fin es ofrecer soluciones
integrales mediante la creaciéon de productos de calidad que satisfagan la necesidad de nuestros
consumidores de una forma confiable, apoyandolos en su crecimiento y conviniéndonos en una empresa

lider en el mercado que genera rentabilidad.
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2.5.3 Vision

Ser la empresa lider en los segmentos de High End, Low End y Traditional, mediante un crecimiento con

calidad sostenible, excediendo las metas de nuestros accionistas y clientes, ofreciendo satisfactores con

innovacion a costos competitivos, mediante la maximizacion de nuestros procesos.

2.5.4 Valores

a
b
c

)
)
)
d)

Cliente: Todo debe de girar en torno a la satisfaccion del cliente.

Productividad: Lograr las metas con eficiencia y eficacia.

2.5.5 Estructura organizacional

2.5.5.1 Organigrama

Innovadores: Estar a la vanguardia ofreciendo productos que agreguen valor a nuestros clientes.

Confianza: Que el cliente nos reconozca como una empresa con ética, integra y con valores

Nuestra organizacion tiene una estructura horizontal. Al ser tres miembros en nuestra empresa creemos

que una estructura horizontal nos dara los mejores resultados, cada miembro toma las decisiones de los

departamentos a su cargo y en grupo se revisa que estas vayan alineadas a la estrategia global de la

empresa.

Juan Bosco Rodriguez
CEO

Director de Recursos Humanos
Director de Investigacidn y Desarrollo

Victor Manuel Garcia

Director de Finanzas
Director de Mercadotecnia

Figura 18 - Organigrama de la empresa Erie

2.5.5.2 Proceso para la toma de decisiones

\ g

Ricardo de la Cerda

Director de Produccion
Director de Calidad
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Nuestro organigrama esta dividido por departamentos, pero al tener una estructura horizontal nos da la
oportunidad de involucrarnos en ciertas decisiones y volvernos multifuncionales. Los seis departamentos
que tenemos en Erie son: Finanzas, Mercadotecnia, Calidad, Produccién, Calidad e Investigacion y

Desarrollo.

e Finanzas.- Todas las decisiones financieras estaran a cargo de Victor Manuel Garcia. El tendra
que reportar cualquier movimiento a nuestro CEO Juan Bosco Rodriguez. Su principal actividad es
administrar el flujo de la empresa que dependera de las demas areas de la organizacion, es
importante notar que en este departamento es donde se encuentra la relacion entre todas las areas

de nuestra empresa.

e Investigacion y Desarrollo (I&D).- El encargado del departamento y de tomar las decisiones sera
Juan Bosco Rodriguez. Debe de tener una estrecha comunicacion con el departamento de
Finanzas y Mercadotecnia. Finanzas nos dara los medios para desarrollar nuestros productos tal
como el mercado los esta solicitando, mientras que Mercadotecnia nos apoyara generando las
mejores condiciones para su venta.

e Mercadotecnia.- Victor Manuel Garcia sera el encargado del area. Es importante notar que la
principal restriccion para su departamento es el presupuesto, por lo que cualquier decisidén de
aumento de presupuesto lo tendra que revisar con el CEO y que este autorice.

e Produccion.- Este departamento se encarga de decidir cuanto fabricar y de qué productos, de
acuerdo a los requerimientos que te solicita Mercadotecnia. El encargado de las decisiones sera
Ricardo de la Cerda, que tendra que estar en continua comunicacion con Finanzas para conocer
su presupuesto y con el CEO para autorice cualquier decision.

e Calidad (TQM).- Es un &rea que esta estrechamente relacionada con la produccién. El encargo
sera el mismo que en produccion y esto ayudara a mejorar los costos de materiales y de mano de
obra. Todas sus decisiones tendran que ser consultadas con el CEO de la empresa.

e Recursos Humanos.- La base de toda empresa son sus recursos humanos. Se debe tener gente
calificada para cada uno de los puestos, el encargado de esta &rea sera Juan Bosco Rodriguez.
Debe conocer exactamente el presupuesto con el que cuenta afio con afo para reclutamiento,

seleccion y capacitacion de personal.
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2.6 Resumen del capitulo

Dentro de este capitulo segundo, enfatizamos sobre

- Las estrategias que nos ofrece el simulador CAPSIM y todas las posibilidades que de ellas
emanan.

- La creacion de nuestra propia estrategia y el camino a seguir durante la simulacién. Teniendo en
cuenta que esta estrategia no debe ser estatica y siempre debemos estar alertas a las
oportunidades que nos brinda el mercado.

- Nuestra mision y visidn, nuestros valores, nuestra estructura organizacional, mostrando nuestro
organigrama, los roles y las responsabilidades de cada Director y la forma de interaccién con él

CEO, conjuntamente con la toma de decisiones.

La estrategia que adoptaremos durante la simulacion sera la de ser Lider por costo con un enfoque al
ciclo de vida del producto. Queremos competir con base en el precio, pero solo enfocandonos a tres
productos en particular, que son los que estan en la misma linea del ciclo de vida de los distintos

productos. Estos productos en los que nos enfocaremos son High End, Traditional y Low End.

El ciclo de vida nos da lo oportunidad de generar ventas por muchos afios de un mismo producto, la
importancia radica en ir desarrollando los productos tal como lo requiera nuestra estrategia y tener un
constante desarrollo de productos nuevos. Un area clave sera la de investigacion y desarrollo, ya que le
tendremos que invertir grandes cantidades de dinero, pero siempre tomando en cuenta que este nos

reditie en el largo plazo.
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CAPITULO Il

3. Desempeiio de la empresa Erie y la industria de sensores en el afio 2015

3.1 Evaluacion de la estrategia

A continuacidén se muestra un comparativo entre los objetivos iniciales para cada uno de nuestros KPI's

contra el resultado real:
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Objetivo Real

Criterios 2015 2016
Finanzas

Precio de la accion 50/30 8.0 /8.0
Utilidades 2.5/9.0 5.9 /9.0
Apalancamiento 3.0/38.0 2.0/3.0
Procesos internos de negocio

Margen de contribucion 1.0/5.0 2.3 /5.0
Utilizacign de planta 2.0/5.0 0.0 /5.0
Cliente

Conciencia del cliente 2.5/5.0 0.9 /5.0
Accesibilidad del cliente 1.0/5.0 0.0 /5.0
Conteo de productos 0.0 /5.0 2.9 /5.0

Crecimiento y aprendizaje
Productividad del empleado 0.0/7.0 3.5/7.0

Total 22.0 28.0

Figura 19 — Desempefio de Erie durante el 2015: KPI's objetivo contra KPI's reales.

Es importante destacar que en la mayoria de los KPI's de Erie superamos el objetivo, quiere decir
que la empresa va por buen camino para lograr los objetivos. Localizamos tres objetivos estratégicos en

los que se tiene que trabajar fuertemente en el afio 2016, estos son:

e Utilizacién de planta.
e Conciencia del cliente.

e Accesibilidad del cliente.

Un objetivo muy importante para el afio 2015 fue no caer en un préstamo de emergencia, ya que
incurrir en este tipo de préstamos nos afecta de forma importante en nuestra calificacion del Balanced

Scorecard y no es facil recuperarse, ademas de que es una deuda con intereses muy elevados.

3.2 Condiciones de la industria en el afno 2015
3.2.1 Finanzas
3.2.1.1 Analisis financiero — Balance general
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Afio 2015 Andrews % Chester %

Efectivo 11,028 13% 4,297 5% 20,000 23% 14,794 17% 2,295 3% 33,823 39%
Cuentas por cobrar 8,400 14% 9,130 15% 10,340 17% 13,790 23% 9,366 15% 10,143 17%
Inventario 27,466 30% 22,516 24% 4,741 5% 14,107 15% 11,256 12% 12,921 14%
ACTIVO CIRCULANTE 46,894 35,943 35,081 42,691 22,917 56,887
Activo fijo 113,500 141,600 120,800 142,750 129,600 106,900
Depreciacion acumulada (36,067) (46,773) (42,000) (46,700) (46,373) (40,600)
77,433 16% 94,827 19% 78,800 16% 96,050 19% 83,227 17% 66,300 13%
ACTIVO 124,327 130,770 113,881 138,741 106,144 123,187

Figura 20 — Balance general (Activo)

Dentro del rubro de efectivo, Ferris lleva la delantera con un 39% de participacion, seguido por Chester
con un 23% y nuestra empresa Erie ocupa el ultimo lugar con un 3%. Dentro de los rubros convertibles en
efectivo en un plazo menor de 30 dias como cuentas por cobrar e inventario, Andrews lleva la delantera
con 43% seguido por Baldwin por 39% y nuestra empresa Erie ocupa el penultimo lugar con un 27%. Con
respecto al activo fijo Baldwin y Digby llevan la delantera con 19% seguidos por nuestra empresa Erie con
un 17%.

Con respecto a las altas de activo fijo, las empresas con mayor inversion en este rubro son

Baldwin, Digby y Erie, con importantes inversiones desde 15 a 28 millones.

Con respecto a Andrews y Baldwin, estas dos empresas incrementaron sus inventarios de forma
significativa de pasar de 8 millones a 27 y 22 millones, respectivamente, o que nos indica que no
vendieron el total de sus producciones esperadas, practicamente en todos los segmentos. En nuestro caso
Erie, incrementamos 2 millones nuestro almacén por la falta de venta en los segmentos de Traditional y
Low End.

En el rubro de las cuentas por cobrar, solamente en el caso de Digby éstas aumentaron en 5
millones, lo que nos indica en primer plano que fueron lideres en ventas y se estima su recuperacion en 30
dias, sin embargo otras compafiias con ventas similares como Ferris y Chester, no presentan un
incremento significativo, lo que nos indica en segundo plano, problemas de recuperacion de cartera en
Digby.
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Afio 2015 Andrews % Baldwin % Chester % Ferris

Cuentas por pagar (15,451) 27% (7,323) 13% (6,691) 12%  (13,397) 23% (6,563) 11% (8,179) 14%
Prestamo a CP - 0% (16,500) 47% - 0% (5,500) 16% (3,000) 9% (10,000) 29%
PASIVO CIRCULANTE (15,451) (23,823) (6,691) (18,897) (9,563) (18,179)
(EXCESO) PC VS AC 31,443 12,120 28,390 23,794 13,354 38,708
Prestamo a Ip (57,700) 18% (60,694) 18% (56,700) 17%  (60,694) 18% (44,700) 14% (48,700) 15%
PASIVO (73,151) (84,517) (63,391) (79,591) (54,263) (66,879)

Figura 21 — Balance general (Pasivo)

Dentro de las cuentas por pagar a corto plazo, las empresas con obligaciones son Andrews con un

27% y Digby con un 23%, nuestra empresa Erie es la mejor posicionada con un porcentaje del 11%.

En los préstamos a corto plazo, las empresas Baldwin con 47% vy Ferris con 29%, son las
empresas con mayor deuda catalogada como CC y CCC, nuestra empresa Erie es la mejor posicionada

con un porcentaje del 9%.

Analizando los préstamos a largo plazo encontramos que todas las empresas tienen
endeudamiento importante del 18% (Andrews, Baldwin y Digby) y nuestra empresa Erie es la mejor
posicionada con un porcentaje del 14%, dicha deuda esta dentro del rango de BB ante las calificadoras de

crédito.

Con respecto a pasivos circulantes que excedan a los activos circulantes, ninguna empresa esta

bajo este supuesto, solo es de llamar la atencion, la empresa Baldwin con 12 millones de excedente, es la

empresa con menor solvencia en este aspecto.

Afio 2015 Andrews % Baldwin % Chester % Digby % % Ferris
Capital social (30,360) 22% (18,360) 13% (18,360) 13% (31,360) 23%  (18,360) 13% (21,360) 15%
Utilidades acumuladas (20,816) 12% (27,893) 16% (32,130) 18% (27,790) 16%  (33,521) 19% (34,948) 20%
CAPITAL (51,176) (46,253) (50,490) (59,150) (51,881) (56,308)

Figura 22 — Balance general (Capital)

Con respecto a las pérdidas neta que arroja el estado de resultados, Baldwin aparece con ($1,690)
de pérdida, sin embargo tanto como Baldwin y las otras empresas que perdieron (Andrews y Digby), no

presentan negocio en marcha debido a que su capital aun puede absorber las pérdidas generadas en este
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ejercicio.

3.2.1.2 Analisis financiero — Estados de resultados

Afo 2015 Andrews Baldwin % Chester Ferris
Ventas 102,200 15% 111,084 16% 125,803  18% 125,831 18% 113,953  16% 123,408 18%
Costo de venta (78,441) 16% (77,896)  16% (85,854) 17% (94,005)  19% (78,557) 16% (82,542) 17%
Utilidad Bruta 23,759 12% 33,188 16% 39,949 19% 31,826 16% 3539 17% 40,866 20%
Depreciacién 7,567 16% 8,840 18% 7,333 15% 9,517 20% 8,440 17% 6,767 14%
R&D 20,578 20% 16,796 16% 20,587  20% 15,318 15% 12,995 12% 17,768 17%
Otros 1,872 30% 950 15% 913  15% 1,637 26% 150 2% 705 11%
EBIT (6,258) -14% 6,602 14% 11,116  24% 5,354 12% 13,811 30% 15,626 34%
Intereses 7,229 16% 9,201 20% 7,116  16% 8,112 18% 6,057 13% 7,202 16%
Impuestos (4,720) -1009% (909) -194% 1,400 299% (965) -206% 2,714 580% 2,948  630%
PROFIT - 0% - 0% 52 20% - 0% 101 38% 110 42%
Neto (8,767) -1454% (1,690) -280% 2,548 423% (1,793) -297% 4,939 819% 5,366  890%

Figura 23 — Estado de resultados

En términos de ventas, las empresas de Chester, Digby y Ferris, ocupan el primer lugar en ventas con el
18% del mercado, cada una. Nuestra empresa Erie, ocupa el cuarto lugar junto con Baldwin con un 16% de

participacion.

Con respecto al costo de venta y su porcion contra los ingresos, las empresas Ferris y Erie, estan
a la delantera con una participacion de 67% y 69%, respectivamente. Con respecto a la depreciacion de
activo fijo, las empresas con mayor inversion en este rubro son Baldwin, Digby y Erie por ende mayor gasto

en este rubro. Asi mismo en contrapartida, Ferris fue la empresa con menos erogacion en este rubro.

Las empresas de Andrews y Chester invirtieron muy fuerte en el area de R&D, cerca de 20
millones cada uno, enfocandose a segmentos muy especificos como Low End. En el concepto de pago de
intereses Baldwin es la empresa con mayor gasto en este rubro con 9 millones y en contraste nuestra
empresa Erie es la que menos gastos tiene con 6 millones. En resumen, Andrews fue la empresa con

mayor pérdida neta con 8.5 millones y la empresa con mayor utilidad fue Ferris con 5.3 millones.

3.2.1.3 Analisis financiero — Estado de flujos de efectivo
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Andrews Baldwin Chester Digby Ferris

Utilidad (perdida) (8,767) (1,690) 2,548 (1,793) 4,939 5,366
Depreciacién 7,567 8,840 7,333 9,517 8,440 6,767
Otros 472 0 163 37 0 205
Cuentas por cobrar (93) (823) (2,033) (5,482) (1,059) (1,836)
Inventario (18,848) (13,898) 3,876 (5,490) (2,639) (4,304)
Cuentas por pagar 8,868 739 108 6,814 (21) 1,596
Flujos de actividad de operacion (10,801) (6,832) 11,995 3,603 9,660 7,794

Actividades de inversion
Activo fijo (9,605) (27,800) (10,430) (29,738) (15,800) 2,595

Actividades de financiamiento

Dividendos pagados - - - - (1,000) -
Ventas de Capital 12,000 - - 13,000 - 3,000
Prestamos bancarios obtenidos LP 16,000 18,994 15,000 18,994 3,000 7,000
Prestamos bancarios obtenidos CP - 16,500 - 5,500 3,000 10,000
28,000 35,494 15,000 37,494 5,000 20,000
Flujo de efectivo 7,594 862 16,565 11,359 (1,140) 30,389

Figura 24 — Estado de flujos de efectivo

En los flujos de efectivo podemos observar que nuestra empresa Erie estuvo en el limite de ser
acreedora a un préstamo de emergencia, al tener un saldo negativo de ($1,140) y 2.2 de saldo en el banco.

El resto de las empresas en 2015, ninguna fue acreedora de un préstamo de emergencia.

Nuestra empresa Erie fue la Gnica que repartié dividendo por un importe de $1,000. Con respecto a
la venta de acciones, las empresas Andrews, Digby y Ferris, efectuaron ventas de su capital, recibiendo

flujo de efectivo pero diluyendo su accidn con mas accionistas.
3.2.2 Analisis de la participacion de mercado

Durante el afio 2015 las empresas Chester y Digby se consolidan como las lideres en cuanto a
participacion de mercado, con 17.91% y 17.92% respectivamente. Chester domina el segmento de High
End y tiene una buena participacion en el resto de los segmentos, mientras que Digby es lider en
Performance y es segundo lugar en los segmentos Traditional y Low End. La empresa que menor

participacion de mercado tiene es Andrews con solo un 14.55% de participacion.

Andrews es ultimo lugar en tres de los cinco segmentos, puso todos sus esfuerzos en el segmento
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Low End y esto le da posibilidad de liderarlo. Nuestra empresa Erie no es lider en ningin segmento,
tenemos buena presencia en todos, pero tenemos que seguir reforzando nuestra estrategia para liderar los
segmentos de nuestro interés: Traditional, Low End'y High End. A continuaciéon se muestra la grafica de

participacion de mercado:

Aodrews 1455 %
Baldwin 1582 %
Chester 1791 %
Digby 1792 %
Ene 16.23 %
Fems 1757 %

oEREOOE@

Figura 25 — Participacion de mercado durante el afio 2015.

Analizando nuestra participacion de mercado en cada uno de los segmentos, nos damos cuenta
que pudimos haber tenido mayor penetracion en los segmentos High End y en Size. En ambos segmentos
nos quedamos cortos de produccion y nuestra demanda potencial era mas alta que la demanda real que

tuvimos.
3.2.3 Analisis de mercado de la industria de sensores

3.2.3.1 Segmento Traditional
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Figura 27 — Criterios de compra del segmento Traditional en el afio 2015

Units Cust. Cust. Dac.
Market Soldto Rewvision Stock  Pfmn Size List Apge Promo  Awara- Sales MAccess-  Cusl
Name Share Seqg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31  Budget ness Budget  ibility Survey
Fast 18% 1,484 32015 5.8 14.5 $28.50 17500 246 51,500 59% 51,530 66% 36
Daze 18% 1,483 426/2015 6.0 141 527.25 17500 239 51,500 61% 51,447  62% 40
Cake 1T% 1,365 42172015 6.1 14.5 528.00 17500 240 52,000 66% 51,085 57% 36
Eat 16% 1,269 4ZH2015 5.7 14.5 52799 14000 239  §1,600 63% 51,700 58% 32
Baker 16% 1,269 4252015 5.7 14.4 $27.50 14000 239  §1,600 61% 51,470 58% 32
Able 10% TI8  12024/2015 4.8 155 $27.50 12500 205 §1,800 64% 52187 T2% 22
Figura 26 - Resultado de productos del segmento Traditional en el afio 2015

Expeclations Importance

1. Age Ideal Age=2.0 47 %

2. Price $20.00 - 30.00 23%

3. Ideal Position Pfmn 5.1 Size 15.0 21%

4. Reliability MTBF 14000-13000 9%

Todas las empresas cumplieron con la edad de 2 afios. La empresa con mejor market share fue

Ferris, curiosamente fue la que ofert6 el producto mas caro ($28.50). Nuestra empresa Erie quedé en 4to.

lugar a pesar de haber fijado un precio menor ($27.99) y con una edad requerida del producto, bajamos a

propdsito la confiabilidad para reducir el costo de material del producto. Ferris esta adoptando una

estrategia diferenciadora en este segmento, fue lider en confiabilidad, posicion ideal y edad que en

conjunto constituyen un 53% del total de criterios de compra.

Nos afectd que Digby adoptara la misma estrategia de bajo costo, pero con un mejor precio,

posicion ideal y confiabilidad. Cabe mencionar que la empresa Andrews hizo un cambio significativo en la

posicion ideal (lo que representa una inversion considerable), sin embargo su interés no es permanecer en

este segmento, lo es desplazar el producto al segmento Low End.

3.2.3.2 Segmento Low End
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Units Cust. Cust. Dac.
Market Sold to Revision Stock  Pfmin Size List Age Promo  Aware- Sales Access- Cust.
Mame Share Seg Dale Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budgel ness Budget  ibility Survey
Acre 20% 2066 1/29/2015 31 17.0 $19.75 12000 560 51800 62% 52187 ©64% 24
Drall 19% 1,965 &25/2010 31 17.0 $19.90 14000 560 51500 58% 51,381 56% 23
Ebb 17% 1,755 1/29/2015 31 170 £20.00 12000 560 S$1600 61% 51360 52% 20
Bead 16% 1,625 1/29/2015 31 17.0 $20.25 12000 560 S$1600 59% 51583 48% 19
Cadar 15% 1,564 1/29/2015 YES 31 170 £20.00 12000 560 52000 64% 510685 40% 19
Feat 11% 1,089 5/25/2010 31 17.0 $2290 14000 560 $1500 56% 51530 5% 13

Figura 28 — Resultado de productos del segmento Low End en el afio 2015

Expectations Importance
1. Price $15.00 - 25.00 53%
2. Age Ideal Age =7.0 24%
3. Ideal Position Pfmn 1.8 Size 18.3 16%
4. Reliability MTEBF 12000-17000 T%

Figure 29 — Criterios de compra del segmento Low End en el afio 2015

Ninguna empresa hizo movimientos en performance y tamafio de sus productos. Los Unicos
cambios que se hicieron fueron precio (con la finalidad de obtener mejor preferencia por parte de los

clientes) y MTBF (con la finalidad de reducir costo de materiales).

Andrews tuvo el menor precio ($19.75) lo que la hizo obtener el mejor market share de las
empresas y con el menor MTBF posible (12,000). La sigui6 Digby con un precio de $19.90, pero con un
MTBF mayor de 14,000 provocando mayores costos. Nuestra empresa Erie quedd con el tercer lugar en
market share con un precio de $20.00 y con un MTBF de 12,000. Ferris quedd en ultimo lugar en market
share, su estrategia diferenciadora (precio de $22.90 y MTBF de 14,000) era dificil que funcionara en este

segmento.

3.2.3.3 Segmento High End
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Units Cust. Cust. Dec.

Market  Sold to Revision Stock  Pfmn  Size List Age Promo Aware- Sales Access-  Cust

Mame Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31  Budget ness Budget  ibility Survey
Cid 17% 519  6/11/2015 85 1.3 $39.20 23000 163 §$1400 58% $1,065 54% 18
Fist 16% 479 713002015 89 1.3 $39.90 23000 1.56  §1,500 60% $1,530  59% 21
Bid 16% 478  6/14/2015 87 15 $39.00 22100 162  §$1,080 55% $1,225 52% 16
Adam 16% 478 832015 YES 8.8 11.3 $39.60 22000 1.55  §$1,800 60% $1,782  63% 20
Dixie 15% 440 2/2002015 8.2 11.9 $37.90 23000 1.78  §1,000 54% 1,248 57% 13
Echo 12% 352 B/3/2015 YES 8.8 13 $39.00 22000 1.55 $900  53% $468  50% 17

Figura 30 — Productos del segmento High End en el afio 2015

Expectations Importance
1. Ideal Position Pfmn 9.0 Size 11.1 43%
2 Age Ideal Age = 0.0 29%
3. Reliability MTBF 20000-25000 19%
4. Price $30.00 - 40.00 9%

Figure 31 — Criterios de compra del segmento High End en el afio 2015

El lider en este segmento fue Chester con un 17% de market share. Nuestra empresa fue la tltima
debido a una falta de inventario resultante de un error en el pronéstico de ventas. Chester fue lider debido
a su estrategia en este segmento de proveedor de mejor costo. Andrews al igual que nuestra empresa se

quedo sin inventario.

En este segmento no hubo ninguna empresa que cumpliera con la posicion ideal de 9.0 en
performance y 11.1 en size, como se puede ver en la figura 26, es el mayor criterio de compra y nadie
aposto por cumplirlo. Puede representar una oportunidad en la siguiente ronda el invertir en quedarse en la

posicion ideal para ser lideres en este segmento.

3.2.4.4 Segmento Performance
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Units Cust. Cust. Dec.
Market  Sold to Revision Stock Pfmn  Size List Age Promo Aware- Sales Access-  Cust
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF  Dec.31  Budget ness Budget  ibility Survey
Dot 20% 474 1/29/2015 YES 95 155  $32.85 27000 3.50  $1,200 57% $1,315  51% 33
Foam 20% 453 1/29/2015 95 155  $34.90 27000 3.50  $1,250 53% $1,530  52% 27
Coat 19% 445  5/6/2015 YES 95 150  $34.00 27000 208  $1,800 59% $799  43% az
Edge 15% 353 1/20/2015 95 155  $35.00 27000 3.50 $700  49% $208  32% 21
Bold 14% 333 8172015 10.5 153 $35.00 26500 1.93  $1,000 52% $919  43% 28
Figura 32 — Productos del segmento Performance en el afio 2015
Expectations Importance
1. Reliability MTBF 22000-27000 43%
2. ldeal Position Pfmn 9.5 Size 16.0 29%
3. Price $25.00 - 35.00 19%
4. Age Ideal Age =1.0 9%

Figure 33 — Criterios de compra del segmento Performance en el afio 2015

La empresa Digby a pesar de haberse quedado sin inventario es lider en el segmento de

Performance al aplicar una estrategia de bajo costo con un buen presupuesto en promocién y ventas.

Nuestro producto Edge se ha rezagado hasta el 4to. lugar debido a un precio alto y a un presupuesto en

promocion y ventas muy bajo. Inicialmente este segmento no nos interesaba y en este momento es posible

que se venda la capacidad instalada ya que no es lo suficientemente atractivo.

3.2.4.5 Segmento Size
Units Cust. Cust. Dec.

Market  Sold to Revision Stock Pfmn  Size List Age Promo Aware- Sales Access-  Cust
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF  Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Fume 21% 504 3192015 41 106 $34.90 19000 219 $1,300 53% $1,530 55% 20
Cure 20% 475 9/232015 4.8 100 $34.50 19000 193  $1,800 59% $799  50% 37
Eag 18% 436 4/6/2015 41 10.5 $34.00 19000 217 700 48% 5425 39% 19
Buddy 13% 307 12110j2015 4.8 96 $34.50 19000 182 $1,000 52% $919  46% 38
Dune 12% 201 5/24/2012 41 11.0 $33.00 19000 3.60 $850 51% §1,184  51%
Agape 1% 258  12/25/2015 5.0 12.0 $33.00 14100 1.80 §750  48% $972  45% 5

Figura 34 — Productos del segmento Size en el afio 2015
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Expeclations ) ) Imporfance
1. Ideal Position Pfmn 4.1 Size 10.6 43%
2. Age Ideal Age = 1.5 29%
3. Reliability MTEBF 16000-21000 19%
4. Price £25.00 - 35.00 9%

Figure 35 — Criterios de compra del segmento Size en el afio 2015

La empresa Ferris es lider en el segmento Size como resultado de cumplir con la posicion ideal de
las especificaciones del producto logrd el mejor market share. Nuestra empresa Erie quedd en tercer lugar
a pesar de tener mejores especificaciones en tamafio del producto. La falta de inversiéon en promocion y
publicidad hizo que tuviéramos la tercera posicion en el market share. Se puede apreciar que las empresas
Chester y Baldwin estdn desplazando su producto al segmento Traditional, mientras que Andrews lo
desplazaré a Low End. Por otro lado, quedariamos 3 empresas compitiendo en este segmento: Ferris,

Digby y nuestra empresa Erie.

Nuestra decision en un principio era mantener el producto de este segmento con poca inversion y
posteriormente vender la planta, pero parece que no sera asi ya que suena atractivo quedarse en este
segmento, mas aun cuando varias empresas estan enfocandose en los segmentos de Low End y

Traditional.
3.2.4 Analisis de la capacidad y utilizacion de planta

Para el afio 2015 decidimos no mover las capacidades de ningunos de nuestros segmentos. Pensamos
que no era indispensable hacer algun movimiento ya que los segmentos de nuestro interés estaban
totalmente cubiertos en cuanto a capacidad. Lanzamos un producto nuevo que estara disponible en el

2016 y para el cual compramos 300 unidades de capacidad.

En cuanto a la automatizacion en un inicio se iba a incrementar en 2 unidades para Traditional y
Low End, pero al final decidimos incrementar solamente 1 unidad por segmento. De esta manera la

automatizacion en Traditional qued6 en 5y en 6 para el segmento de Low End.

Los porcentajes de utilizacion de planta por parte de nuestra empresa fueron en general bajos,
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solamente para el segmento de Low End necesitamos utilizar parte del segundo turno con una utilizacion
del 140%. En el segmento High End, el cual es de interés para nuestra compaiiia tuvimos una utilizacién
extremadamente baja del 35%. Este es uno de los rubros en el que mas tenemos que mejorar, ya que es

uno de nuestros objetivos estratégicos y que es calificado afio tras afio en el Balanced Scorecard.
3.2.5 Precios y costos

Revisando los precios en el mercado durante el 2015 nos damos cuenta como Digby tiene una estrategia
clara de ofrecer los mejores precios en todos los segmentos. El unico segmento en el que Digby no pudo
ofrecer el mejor precio fue en Low End, un segmento en el que claramente Andrews esta poniendo todos

sus esfuerzos.

Nuestra empresa Erie no tuvo el precio mas bajo en nuestros segmentos de interés, tenemos
precios competitivos, pero no somos los mas bajos en Traditional, Low End ni en High End. Este es un
punto a mejorar para el préximo afio, ya que debemos entender cual de las empresas esta enfocada a
nuestros segmentos y con una estrategia similar de precios bajos. Al contrario de Digby, la empresa Ferris
tuvo los precios mas elevados en cinco de los seis segmentos, lo que denota una clara estrategia de

diferenciacion global.

En la siguiente tabla se presentan los precios ofrecidos por cada una de las empresas en los
distintos segmentos, resaltando en cada una de ellas el precio mas bajo. Nos importa el precio mas bajo

ya que es parte crucial de nuestra estrategia.

Traditional Low End HighEnd Performance Size
Andrews 27.50 19.75 39.60 34.50 33.00
Baldwin 27.50 20.25 39.00 35.00 34.50
Chester 28.00 20.00 39.20 34.00 34.50
Dighy 27.25 19.30 37.90 32.85 33.00
Erie 27.99 20.00 39.00 35.00 34.00
Ferris 28.50 22,80 39.90 34.90 34.90

Figura 36 — Precios del mercado durante el afio 2015.
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Ademas de controlar nuestros precios y que estos vayan alineados con nuestra estrategia, los
costos son de suma importancia. De nada sirve tener el mejor precio y ser el que mas vende si no nos
fijlamos una estrategia de costos para buscar mejorar dia con dia la utilidad. Durante el afio 2015 ninguna
empresa lidero en costos, todas las empresas excepto Ferris y Digby fueron lideres en minimo uno de los
segmentos. Es importante hacer nota que la empresa Digby fue la que tuvo los precios mas bajos, pero en
ningun segmento pudo tener los mejores costos lo que hace que sus margenes no sean interesantes y por

esta razon tuvo pérdidas.

Nuestra empresa tiene el mejor costo en Traditional y el segundo mejor en Low End'y High End.
Es importante este resultado ya que tener nuestros costos controlados nos da la oportunidad de apretar un

poco el precio en nuestros segmentos de interés con miras al afio 2016.

En la siguiente tabla se muestran los costos que tuvieron cada una de las compaiiias durante el
2015, se marcan en amarillo los costos mas bajos para cada uno de los segmentos. Debemos de buscar

ser los lideres en este aspecto en nuestros tres segmentos de interés.

Traditional Low End HighEnd Performance Size
Andrews 18.66 15.17 24.90 21.98 20.43
Baldwin 17.55 14.24 24.11 24.96 22.71
Chester 18.76 13.58 24.38 24.54 22.44
Dighy 19.59 15.16 24.26 24.72 21.91
Erie 17.50 14.11 24.23 24.38 21.91
Ferris 15.64 14.46 24.83 24.43 21.89

Figura 37 — Costos del mercado durante el afio 2015 (mano de obra y materiales).

3.2.6 Accesibilidad y conocimiento del consumidor

Nuestra empresa fue de las que menos invirti6 en promocion y ventas. En promociéon somos los que
tenemos el porcentaje de conocimiento del cliente mas bajo en las sectores High End 'y Performance, el
nivel en High End lo tenemos que subir ya que es uno de los segmentos clave en nuestra estrategia. Los
niveles de conocimiento del cliente para los sectores Traditional y Low End estan en el promedio, debemos

de incrementar la inversion en los proximos afios.
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La empresa que mas gasto en el concepto de promocion fue Chester, le esta apostando a todos
los segmentos con una buena suma de dinero, lidera cuatro de los cinco segmentos en el conocimiento del
cliente. En la siguiente tabla se muestran los porcentajes de conocimiento del cliente durante el 2015, en

verde el nivel mas alto por segmento y en rojo el mas bajo.

Traditional Low End High End Performance Size
Andrews 64% 62% 60% 2% N
Baldwin 63% 59% 55% 52% 52%
Chester B66% 84% 58% 59% 59%
Digby D ss% 54% 57% 51%
Erie 63% 61% 48%
Ferris 59% 60% 53% 59%

Figura 38 — Porcentaje de conocimiento del cliente en el afio 2015.

Nuestra empresa Erie fue la que menos invirtié en los canales de distribucién y en fuerza de ventas
para tres de los cinco segmentos. Estamos muy bajos en los segmentos High End, Performance y Size. La
inversion que hicimos en Traditional y Low End no fue tan baja, fue mas bien promedio, pero si queremos
ser lideres en estos segmentos tenemos que invertir a la par de Andrews quien fue el lider en accesibilidad
de ambos segmentos. Es importante mejorar nuestros niveles de accesibilidad ya que es una calificacion
directa en el Balanced Scorecard, en la siguiente grafica se muestran los porcentajes de accesibilidad

durante el afo 2015:

Traditional Low End HighEnd Performance Size

Andrews T2% B64% 63% 41% 45%
Baldwin 58% 48% 52% 43% 46%
chester SO 5o 43% 50%
Dighy 62% 56% 57% 51% 51%
Erie 58% s2% | o O
Ferris 66% 57% 59% 52% 50%

Figura 39 — Porcentaje de accesibilidad en el afio 2015.
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3.3 Reforzamiento de la estrategia
Nuestra estrategia debe ser reforzada en los siguientes ambitos:

e Como prioridad, debemos evitar los préstamos de emergencia, ya que estos nos restan puntos,
practicamente en todos los indicadores y no solo es un afio, debemos tener en cuenta el periodo
de recuperacion. En 2015, la empresa Erie, estuvo al margen de obtenerlo y solo tiene un
remanente de 2 millones en el rubro de bancos.

e Cuidar el indicador del Balance Scorecard, de utilidades acumuladas (Profit), que representa un
total de 60 puntos o casi un 50% del total de puntos, en los segmentos de Traditional y Low End,
que son los mas rentables para la empresa Erie.

o Debemos de invertir con mas fuerza dentro de los sectores de High End, Low End'y Traditional, en
los rubros de awareness 'y accesibility.

e Con respecto a la capacidad de planta, debemos de analizar desde el afio 2016 en venderla en
Size y en Performance y mejorar nuestra utilizacion en Low End, Tradicional y High End.

e Dentro del océano rojo de precios, continuar con precios competitivos en los segmentos de High
End, Low Endy Tradlitional.

e Con respecto a nuestro producto nuevo, a partir del 2016, tendremos un 50% de capacidad
productiva, por lo que debemos enfocarnos en su segmento y precios.

e Seria bueno considerar tener un flujo de efectivo equivalente al 15% de las ventas y ya no del
10% como lo hicimos en la ultima ronda, estuvimos a poco méas de 2 millones de quedarnos sin

efectivo.

3.4 Resumen del capitulo
A continuacién mencionamos, las caracteristicas mas importantes:

e Laempresa Erie, estuvo al margen de obtener un préstamo de emergencia, solo con un remanente
en bancos de 2 millones.
e Laempresa Erie, tuvo éxito en los segmentos de Traditional y Low End.

e Laempresa Erie, actualmente es la menos endeudada tanto a corto y largo plazo.
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La empresa Andrews, esta enfocando muy fuerte su estrategia al segmento de Low End.
Acorde con el Balance Scorecard, la empresa Erie, ocupa el segundo lugar de la competencia,

solo abajo por 1 punto de la empresa Ferris, con una estrategia de diferenciacion.
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CAPITULO IV

4. Desempeiio de la empresa Erie y la industria de sensores en el afio 2016 y
2017

4.1 Evaluacion de la estrategia

A continuacion se muestra un comparativo entre los objetivos iniciales para cada uno de nuestros KPI's
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contra el resultado real:

2015 2016 2017
Criterios Objetivo Real Objetiva Real Objetivo Real
Finanzas
Precic de |2 accidn 50/80 S0/80 50/3.0 80/30 G50/80 3.2/80
Utilidades 2.5/9.0 59/9.0 3.0/5.0 03/9.0 4.0/9.0 0.0/9.0
Apalancamiento 2.0/3.0 S80/80 S80/30 20/80 80/30 8.0/80
Procesos internos de negocio
Margen de contribucicn 1.0/5.0 2.3 /5.0 1.0/5.0 4.0/5.0 1.5 /5.0 4.1 /5.0
Utilizacién de planta 2.0/50 0.0/50 2.0/50 00/50 3.0/50 5.0/50
Cliente
Conciencia del cliente 2.5/50 0.5/50 25/50 17/50 25/50 2.0/50
Accesibilidad del cliente 1.0/50 0.0/50 2.0/50 11/50 2.0/50 2.1/50
Conteo de productos 0.0 /5.0 2.9/5.0 2.0/5.0 2.1/5.0 2.0/5.0 2.9 /5.0

Crecimiento y aprendizaje
Productividad del empleado 0.0/7.0 3.5/7.0 3.0/7.0 oGS 7.0 4.0/7.0 7.0/7.0

Total 22.0 28.0 28.5 25.8 32.0 34.3

Figura 40 — Desempefio de Erie durante el 2015 al 2017: KPI's objetivo contra KPI's reales.

Durante el 2016 la empresa tuvo una disminucion en los KPI’s de utilidades y productividad del
empleado. Nuestras utilidades durante ese afio bajaron bastante y estuvimos muy cerca de caer en un
préstamo de emergencia. Para el 2017 bajamos todavia mas en nuestra calificacion de utilidades y de
precio de la accion, el haber tenido pérdidas hizo que perdiéramos bastante en ambos conceptos. En otros
KPI’s como margen de contribucién, utilizacion de planta y en todos los que estan referidos al cliente el

saldo fue positivo, llevamos un crecimiento constante.

e Precio de la accion.
e Utilidades.

Un objetivo muy importante para los afios 2016 y 2017 fue no caer en un préstamo de emergencia, ya
que incurrir en este tipo de préstamos nos afecta de forma importante en nuestra calificacion del Balanced
Scorecard, en 2016 logramos no caer en él, pero no para el 2017 tuvimos que recurrir a €l por la

disminucién de ventas principalmente en el segmento de Traditional y High End.

4.2 Condiciones de la industria en el ano 2017
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4.2 .1 Finanzas

4.2.1.1 Andlisis financiero — Balance general

Afio 2017 Andrews Baldwin % Chester % Ferris
Efectivo 8,907 9% 18,812 20% 18,217 19% 19,535 21% - 0% 29,273 31%
Cuentas por cobrar 11,542 16% 9,576 13% 14,475 20% 15,564 22% 9,452 13% 11,186 16%
Inventario 19,488 24% 3,242 4% 12,835 16% 7,440 9% 28,133 35% 9,789 12%
ACTIVO CIRCULANTE 39,937 31,630 45,527 42,539 37,585 50,248
Activo fijo 152,000 164,000 128,200 184,500 157,160 96,500
Depreciacion acumulada (54,107) (65,560) (55,867) (61,089) (55,592) (39,880)
97,893 18% 98,440 18% 72,333 13% 123,411 22% 101,568 18% 56,620 10%
ACTIVO 137,830 130,070 117,860 165,950 139,153 106,868

Figura 41 — Balance general (Activo)

Dentro del rubro de efectivo, Ferris lleva la delantera con un 31% de participacion, seguido por Digby con
un 21% y nuestra empresa Erie ocupa el Gltimo lugar con un préstamo de emergencia de 8 millones en
2017.

Dentro de los rubros convertibles en efectivo en un plazo menor de 30 dias como cuentas por
cobrar e inventario, Digby lleva la delantera con 22% seguido por Chester con 20% y nuestra empresa Erie

ocupa el ultimo lugar con un 13%.

Con respecto al activo fijo Baldwin y Digby llevan la delantera con 19% seguidos por nuestra
empresa Erie con un 17%. Con respecto a las altas de activo fijo, las empresas con mayor inversion en

este rubro son Andrews, Digby y Erie, con importantes inversiones desde 33 a 48 millones en ambos afios.

Tanto Erie y Andrews, incrementaron sus inventarios de forma significativa de pasar de 7 y 11
millones a 28 y 19 millones, respectivamente, lo que nos indica que no vendieron el total de sus
producciones esperadas, practicamente en todos los segmentos. En nuestro caso Erie, incrementamos 21

millones nuestro almacén por la falta de venta en el segmento de Tradicional en 2017.

En el caso de las cuentas por cobrar, Digby y Chester aumentaron entre 2 y 3 millones, lo que nos
indica en primer plano que fueron lideres en ventas y se estima su recuperacion a 30 dias, sin embargo
otras compafiias con ventas similares como Andrews y Ferris, no presentan un incremento significativo, lo

que nos indica en segundo plano, problemas de recuperacion de cartera en Digby y Chester.
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Afo 2017 Andrews % Baldwin % Chester % Ferris

Cuentas por pagar (14,883) 26% (5,942) 11% (8,458) 15%  (10,942) 19% (7,652) 14% (8,439) 15%
Prestamo a CP (6,000) 26% (3,000) 13% - 0% - 0% (12,043) 52% (2,000) 9%
PASIVO CIRCULANTE (20,883) (8,942) (8,458) (10,942) (19,695) (10,439)
EXCESO PC VS AC 19,054 22,688 37,069 31,597 17,890 39,809
Prestamo a LP (61,850) 17% (78,464) 21% (49,750) 13%  (82,744) 22% (64,750) 17% (36,726) 10%
PASIVO (82,733) (87,406) (58,208) (93,686) (84,445) (47,165)

Figura 42 — Balance general (Pasivo)

Dentro de las cuentas por pagar a corto plazo, las empresas con obligaciones son Andrews con un

26% y Digby con un 19%, nuestra empresa Erie estd en segundo lugar con un 14%.

Con respecto a los préstamos a corto plazo, nuestra empresa Erie, presenta el mayor deuda
catalogada como CC producto del endeudamiento del 2017, seguida por Andrews con un 26%, que ha sido
constante en 2016 y 2017.

Con respecto a los préstamos a largo plazo, todas las empresas tienen endeudamiento importante
(Baldwin 22% y Digby 21%) y nuestra empresa Erie es la segunda mejor posicionada con un porcentaje del
17% debido al incremento de la deuda en 2017 por la adquisicién de automatizacién y la menos

endeudada en Ferris con un 10%.

Con respecto a pasivos circulantes que excedan a los activos circulantes, ninguna empresa esta
bajo este supuesto, solo es de llamar la atencion, nuestra empresa Erie con 17 millones de excedente en

2017 y en 2016 con 10 millones, es la empresa con menor solvencia en este aspecto, derivado al bajo nivel

de efectivo en ambos afios y al incremento de la deuda a corto plazo en ambos afios.

Afo 2017 Andrews % Baldwin % Chester % Ferris
Capital social (32,960) 21% (18,360) 11% (18,360) 11% (42,660) 27% (24,360) 15% (23,360) 15%
Utilidades acumuladas (22,137) 12% (24,304) 13% (41,292) 22% (29,604) 16% (30,348) 16% (36,343) 20%
CAPITAL (55,097) (42,664) (59,652) (72,264) (54,708) (59,703)

Figura 43 — Balance general (Capital)
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Con respecto a las pérdida neta que arroja el estado de resultados, Erie con ($4,381) y Baldwin
aparece con ($3,550) de pérdida, no presentan negocio en marcha debido a que su Capital atn puede
absorber las pérdidas generadas en este ejercicio 2017 y en 2016 ninguna compaiiia generd perdida en el

ejercicio.

4.2.1.2 Andlisis financiero — Estados de resultados 2017 y 2016

Afio 2017 Andrews 3 3 Chester 6 6 a Ferris
Ventas 140,422 18% 116,506 15% 150,952  19% 142,020 18% 114,996  14% 136,097 17%
Costo de venta (85,290) 16% (82,299) 15% (103,279)  19% (93,051)  17% (75,557) 14% (95,122) 18%
Utilidad Bruta 55,132 21% 34,207 13% 47,673 18% 48,969 18% 39,439 15% 40,975 15%
Depreciacion 10,133 17% 10,653 18% 8,547  15% 11,940 21% 10,477 18% 6,433 11%
R&D 20,781 17% 13,646 11% 22,340  19% 19,109 16% 20,163  17% 24,174 20%
Otros 7,500 33% 4,923 22% (313) -1% 1,185 5% 5,447  24% 3,732 17%
EBIT 16,718 26% 4,985 8% 17,099 26% 16,735 26% 3,352 5% 6,636 10%
Intereses 8,583 17% 10,447 20% 6,352 12% 10,473 21% 10,092  20% 5,030 10%
Impuestos 2,847 56% (1,912) -38% 3,762 74% 2,192 43% (2,359) -46% 562 11%
PROFIT 106 30% 0% 140 40% 81 23% 0% 21 6%
Neto 5,182 57% (3,550) -39% 6,845 75% 3,989  44% (4,381) -48% 1,023 11%

Figura 44 — Estado de resultados 2017

Con respecto a las ventas, las empresas de Chester, Digby y Andrews, ocupan los primeros lugares en

ventas con el 19% y 18% del mercado, cada una. Nuestra empresa Erie, ocupa el ltimo lugar en ventas.

Con respecto al costo de venta y su porcion contra los ingresos, las empresas Andrews y Erie,

estan a la delantera con una participacion de 61% y 66%, respectivamente.

Con respecto a la depreciacién de activo fijo, las empresas con mayor inversién en este rubro son
Baldwin, Digby y Erie por ende, mayor gasto en este rubro. Asi mismo en contrapartida, Ferris fue la

empresa con menos erogacion en este rubro.

Con respecto a R&D, las empresas de Ferris y Chester, invirtieron muy fuerte en este aspecto, 24

y 22 millones, enfocandose a segmentos muy especificos como Low End

Con respecto al pago de intereses Baldwin es la empresa con mayor gasto en este rubro con 10

millones y en contraste Ferris es la que menos gastos tiene con 5 millones.

En resumen, Erie fue la empresa con mayor pérdida neta con 4.3 millones y la empresa con mayor
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utilidad fue Chester con 6.8 millones.

Estados de resultados por 2016

Afo 2016 Andrews 9 Baldwin 9 Chester 9 9 9 Ferris
Ventas 143,211 19% 118,814 16% 137,135  18% 122,942 16% 100,449 13% 136,171 18%
Costo de venta (102,208) 20% (81,140)  16% (93,021) 18% (80,973)  16% (66,014) 13% (91,344) 18%
Utilidad Bruta 41,003 17% 37,674 15% 44,114 18% 41,969 17% 34,435 14% 44,827 18%
Depreciacion 8,987 16% 10,347 19% 8,893  16% 11,223 21% 9,180 17% 5,940 11%
R&D 20,459 17% 17,238 14% 24,649  20% 18,441 15% 16,946  14% 23,606 19%
Otros 550 43% 700 55% (180) -14% 1,295  102% (239) -19% (860) -68%
EBIT 11,007 16% 9,389 14% 10,752  16% 11,010 16% 8,548 13% 16,141 24%
Intereses 9,202 19% 9,450 20% 7,116  15% 10,074 21% 6,621 14% 5,654 12%
Impuestos 632 10% (21) 0% 1,272 19% 328 5% 675  10% 3,670 56%
PROFIT 23 9% 0% 47 19% 12 5% 25  10% 136 56%
Neto 1,150 10% (40) 0% 2,317 19% 596 5% 1,227  10% 6,681 56%

Figura 45 - Estado de resultados 2016

Con respecto a las ventas, las empresas de Chester, Ferris y Andrews, ocupan los primeros
lugares en ventas con el 19% y 18% del mercado, cada una. Nuestra empresa Erie, ocupa el ultimo lugar

en ventas.

Con respecto al costo de venta y su porcion contra los ingresos, las empresas Digby y Erie, estan

a la delantera con una participacion de 66%.

Con respecto a la depreciacidn de activo fijo, las empresas con mayor inversién en este rubro son
Baldwin y Digby por ende mayor gasto en este rubro. Asi mismo en contrapartida, Ferris fue la empresa

con menos erogacion en este aspecto.

Con respecto a R&D, las empresas de Andrews, Ferris y Chester, invirtieron muy fuerte en este

rubro, 24, 23 y 20 millones, enfocandose a segmentos muy especificos como Low End

Con respecto al pago de intereses Digby es la empresa con mayor gasto en este rubro con 10

millones y en contraste Ferris es la que menos gastos tiene con 5 millones.

En resumen, Baldwin fue la empresa con mayor pérdida neta con 0.04 millones y la empresa con

mayor utilidad fue Ferris con 6.6 millones.

4.2.1.3 Analisis financiero — Estado de flujos de efectivo
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Afio 2017 Andrews Baldwin Chester Digby

Utilidad (perdida) 5,182 (3,550) 6,845 3,989 (4,381) 1,023
Depreciacién 10,133 10,653 8,547 11,940 10,477 6,433
Otros - (113) (313) (765) (603) (1,443)
Cuentas por pagar 874 193 359 (595) 2,629 986
Inventario (7,585) 9,620 (1,172) 12,280 (20,917) (2,309)
Cuentas por cobrar 229 190 (3,204) (2,091) (1,196) 6
Flujos de actividad de operacion 8,833 16,993 11,062 24,758 (13,991) 4,696

Actividades de inversion
Activo fijo (15,200) (10,900) 3,380 (15,699) (24,984) (1,080)

Actividades de financiamiento

Dividendos pagados (5,011) - - - - (2,132)
Ventas de Capital - - - - 4,000 2,000
Prestamos bancarios obtenidos LP - 10,720 - 9,000 23,000 -
Pagos deuda (11,950) (6,950) (6,950) (6,950) (10,950) (7,000)
Efectivo extraordinario - - - - 8,043 -
Prestamos bancarios obtenidos CP 6,000 3,000 - - 4,000 2,000
(10,961) 6,770 (6,950) 2,050 28,093 (5,132)
Flujo de efectivo (17,328) 12,863 7,492 11,109 (10,882) (1,516)

Figura 46 - Estado de flujos de efectivo

Con respecto a los flujos de efectivo, podemos observar que nuestra empresa Erie, recibié un préstamo de
emergencia de $8 millones en 2017, sin embargo en 2016 no tuvo dicha contingencia, debido a que en el
2017 en el rubro de Traditional, se tuvieron bajas ventas aunado a la compra de automatizacion importante.

El resto de las empresas en 2016 y 2017, ninguna fue acreedora de un préstamo de emergencia.

Con respecto al pago de dividendos Andrews, Dibgy Erie y Ferris, repartieron dividendos en los

ultimos dos afios.

En cuanto a la venta de acciones en 2016 y 2017, las empresas Andrews, Digby, Erie y Ferris,

efectuaron ventas de su capital, recibiendo flujo de efectivo, pero diluyendo su accion con mas accionistas.

Con respecto a los flujos de efectivo para pagar deuda contratada Erie Ferris, y Chester, prestaron

mayores desembolsos para 2016 y 2017.
Las empresas de Dibgy y Chester, a la fecha no han contratado deuda a corto plazo, Unicamente a
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largo plazo en los ultimos dos afios.

4.2.2 Analisis de la participacion de mercado

Durante el afio 2016 las empresas Andrews y Chester se consolidan como las lideres en cuanto a
participacion de mercado, con 18.88% y 18.07% respectivamente. Andrews domina el segmento de Low
End y Traditional, en este ultimo segmento tiene un total de tres productos. Por su parte Chester tiene el

mejor producto en Traditional y en el resto de los segmentos cuenta con una excelente participacion.

Nuestra empresa Erie cuenta con el Ultimo lugar en participacion de mercado, solamente con un
13.24%. Retiramos el producto del segmento Performance y realmente el Unico segmento que nos
represent6 una cantidad importante de unidades fue Low End. A continuacion la grafica de la participacion

de mercado durante ese afio:

Andrems 18288 %
Baldwin 1566 %
Chester 12.07 %
Digby 16.2 %
Erie 13.24 4
Femis 17.95 %

OoEeEOOED3

Figura 47 — Participacion de mercado durante el afio 2016.

Para el afio 2017 Chester se consolida como el lider en cuanto a participacion de mercado, cerca
de él estan las empresas Andrews y Digby. Chester sigue siendo el mas fuerte en Traditional y con una
buena participaciéon en el resto de los segmentos, por su parte Andrews sigue enfocando todos sus

esfuerzos a los segmentos de baja diferenciacién como Low End y Traditional.

Nuestra empresa Erie recupera algo de participacion de mercado, creciendo en mas de una unidad
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porcentual. El problema fue que tuvimos una caida muy fuerte en los sectores Traditional y High End, que

son sectores de interés especial por nuestra estrategia. A continuacién la gréfica de participacién de

mercado durante el 2017:

Figura 48 — Participacion de mercado durante el afio 2017.

@ Andrews
@ Baldwin
O Chester
O Dighey
B Ene

@ Fems

17.53 %
14.55 %
18.85 %
1773 %
14.36 %
16.99 %

4.2.3 Analisis de mercado de la industria de sensores

4.2.3.1 Segmento Traditional
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Units Cusl. Cust. Dac.
Markal  Sold to  Rewision Slock  Plmn Size List Aga Promo  Awara- Sales Access-  Cusl
MNarme Share Seg Date Out  Coord Coord Prica MTBF Dec.31  Budgel ness Budget  ibility Survay
Cake 15% 1,388 8212017 B.7 13.4 82725 186500 1.76 81,650 TE% 81,4099 B4% 45
Daze 15% 1,346 TE2017 6.5 136 82575 16500 1.73 51,500 &67% §1,639 T8% 43
Fasl 13% 1,225 &T2017 6.9 13.3 82775 17500 1.81 $1,600 65% 31,103 T5% 41
Al 12% 1,091 262017 i 134 22700 16000 1.40 21,800 B1% 21,088 91% 34
Agapea 11% a70 Ti2anzmy 6.4 12.4 226.50 14000 1.54 51,600 58% 31,088 1% 3z
Eal 8% ¥ra 1152018 2.8 14.3 2700 15000 3.03 851,700  T4% 81,734 67% 13
Figura 48 — Productos del segmento Traditional en el afio 2017
Expactalions Impartance
1. Age Ideal Age = 2.0 47%
2. Price $19.00 - 29.00 23%
3. ldeal Position Fimn 6.5 Size 13.6 21%
4. Raliability MTEF 14000-19000 9%

Figure 49 — Criterios de compra del segmento Traditional en el afio 2017

La empresa Andrews es lider en el segmento Traditional debido a un market share total de 24%
resultado de las ventas de sus 3 productos en este segmento. El producto Cake de la empresa Chester fue
el producto con las mejores especificaciones y costo con lo cual se posiciond como el producto mas
vendido. El producto de nuestra empresa quedd en Ultimo lugar debido a un grave error en la configuracion
de las especificaciones para el afio 2017. La fecha de revisién del producto Eat quedd al 15 de enero de
2018 lo cual provocd que se vendiera el producto con las especificaciones del afio pasado que son 5.8 en
performance y 14.3 en tamafio. La fecha de revision prevista que preveiamos era al 22 de diciembre del
2017 con las nuevas especificaciones (6.8 en performance y 13.2 en tamafio), sin embargo, no se cumplid
esta fecha y presuntamente la fecha de revision se movié al 15 de enero del 2018. Observando las
especificaciones de las otras comparias de este afio nuestro producto habria sido el mejor en precio y

especificaciones, sin embargo, la fecha de revision falld.

4.2.3.2 Segmento Low End
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Figura 51 — Criterios de compra del segmento Low End en el afio 2017

Units Cust. Cust. Dac.
Market  Sold e Ravision Stock  Pfmn Siza List Aga Prome  Aware- Sales Access-  Cusl
MNarme Share Seg Dale Out  Coord Coord Prica MTBF Dec31  Budgel ness Budget  ibdlity Survay
Acra 19% 2,244 4202019 3.1 17.0  $1810 12000 THO 81,800 T3% 81,152 95% 4
Dall 18% 2,180 1/29/2016 3.1 170 817.75 12000 THO 51,500 66% £1.566  TE% 40
Ebb 18% 2,096 112016 3.1 17.0 %1800 12001 THO 81,700 TI% 81,734 T5% k1]
Bead 17% 2,006 112017 a1 170 %1785 12001 THO 21,800 BE% £1034  T1% a7
Cadar 13% 1,505 SM4/2016  YES 34 187 %17.88 12000 461 81800 TE% £1.767  T2% iz
Feat 6% GBS 342017 32 16.9 52200 14000 421 81,200 60% $1,103  T4% 14
Able B% BB3  1/B/Z016 48 165 %1900 12000 405 81,200 53% 21,152 95% 14
Baker 3% rz AT YES A7 144  S1850 14001 4.39 80 22% 0 T1% 12
Eat 0% 28 11152018 5.8 143 227.00 15000 305 81,700 37% £1,734  T5% 1
Figura 50 — Productos del segmento Low End en el afio 2017
Expactalions Irmportance
1. Price $14.00 - 24 .00 53%
2. Aga Ideal Age = 7.0 24%
3. ldeal Posilion Pfmn 2.8 Size 17.3 16%
4. Raliability MTEBF 12000-17000 T3

En el segmento Low End el lider absoluto es la empresa Andrews con una participacion de

mercado de 25% por las ventas de los productos Acre y Able. Acre se posiciond como el producto méas

vendido debido a una fuerte inversion en promocion y una accesibilidad del 95%. Nuestro producto Ebb se

posiciond como el tercer mejor vendido con una participacion de mercado del 18%. Podemos ver que en

los 3 primeros productos hay una variacion de precios de $17.75 a $18.10, a pesar de ser el precio el

criterio mas importante, la promocion y la accesibilidad influyen visiblemente en el resultado. Acre con un

precio de $18.10 se vendid mas que el producto Dell con un precio de $17.75 debido a los factores

mencionados. Parece que va siendo tiempo de actualizar las especificaciones del producto Ebb debido a la

exigencia del mercado, en el 2018 mantendremos las especificaciones y las actualizaremos en el 2019.

4.2.3.3 Segmento High End
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Units Cust. Cust. Dac.
Markat  Sold e Revision Steck  Pfmn Siza List Aga Prome  Awara- Sales Access-  Cusl
MName Share Seg Date Out Coord Coord Price MTBF Dec 31 Budgel ness Budget  ibility Survay
Fua 17% 583 Ti2ar2017 YES 16 B.5 539,00 23000 0.83 51,500 BT 708 Td% 38
Dait 16% 566 1222017 1.7 B4 53900 22500 094 51,300 49% 51,4186 T 3% 36
CHAMNEL 12% 422 E20mT 101 8.9 53900 22000 1.13 31,000 52% $1,062 B2% 17
Eteso 11% 396 Bl25f2017 108 8.2 539,49 22000 0.91 900 50% 5939 Gl 23
Adam 10% 356 192017 106 9.5 53850 22000 1.34 §1.200 TO% $1.024 B1% 25
Adjust 9% 325 2122017 YES 1.7 8.4 $38.50 22000 0.88 51,100 48% 3896 B1% 38
Cid 8% 272 BIB201T a.r 104 53880 22500 1.59 51,300 6B% $1.499 B2% 13
Eche 7% 259 TiBR2017 100 10.0 23849 22000 1.52 21,500 68% 21,445 B4 14
Fist T 259 12182017 10.7 8.0 $38.75 23000 1.27 51,650 Ta% $1,339 T4% 32
Bid 2% 5] 2132017 YES 8.8 116 52850 20000 2.72 $0  40% 50 3% 2
Dixie 1% 51 42952017 YES .4 1.7 52825 17000 1.75 21,300  39% 21,341 T3% 2
CUCA 0% 2 206/2017 YES 7.0 13.0 $28.20 15000 1.78 5700 21% $1,062 B2% 0

Figura 52 — Productos del segment High End en el afio 2017

Expectations Impartance
1. Ideal Position Plmn 10.8 Size 9.3 43%
2. Age Ideal Age = 0.0 28%
3. Raliability MTEF 20000-25000 19%
4. Price $29.00 - 3900 Bk

Figura 52 — Criterios de compra del segmento High End en el afio 2017

La empresa Ferris se posiciona como el lider en market share de este segmento con un porcentaje
de participacion total de 24%. El producto Fua de la empresa Ferris fue el producto con mayor venta con un
17% de participacion en el mercado quedandose incluso sin inventario Fua junto con Doit tuvieron las
mejores especificaciones de performance y tamafio. Las especificaciones ideales para este afio eran 10.8
en performance y 9.3 en tamafio, el producto Fua superé las especificaciones ideales en performance con
11.6. Se observa también el producto Fua que tiene buen presupuesto en promocién con 1,500. Nuestro
producto Eteso quedd en el 4 lugar en participacién de mercado haciendo falta una mayor inversién en las
especificaciones del producto (performance 10.9 y tamafio 9.2). También se observa que hace falta
mejorar nuestra accesibilidad respecto a la competencia en este producto. Nuestro producto Echo no ha
tenido un buen desempefio en las ventas en este afio ya que se situdé en el octavo lugar con una
participacion del 7%. La empresa Baldwin ya se retira de este segmento de mercado lo cual hace que sea
mas atractivo. Seguiremos participando en este segmento mejorando nuestros dos productos, un Eteso

con un performance y tamafio por arriba de las expectativas del cliente y Echo situado un poco abajo.
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4.2.4.4 Segmento Performance

Hemos decidido vender nuestra capacidad instalada de del producto que teniamos en este
segmento debido a que no es tan atractivo para nosotros, Andrews ha tomado la misma decision de salirse
de la participacion en este segmento. Al haber salido dos empresas se vuelve atractiva la participacion en

este segmento. El lider de participacion de mercado es Digby con un 33%.

42.4.5 Segmento Size
Units Cust. Cust, Dac.
Markat Sold o Revision Stock  Pfmn Size List Aga Promo  Aware- Sales Access- Cusl.
Mame Shara Sag Dale Out  Coord Coord Price MTBF Dec31  Budgel ness Budget  ibility Survey
Egg 30% am 9262017 YES 2.5 8.6 3350 19001 1.50 51,300 61% 51,373 56% 26
Buddy 20% 611 212002017 5.0 9.4 83350 19001 1.85 1,000 59% 81,547 58% 15
Fume 20% G044 ef2017 2.0 9.0 $34.00 19000 291 51,600 68% 51,339 T0% 13
Cura 20% 504 212002017 YES 8.3 8.9 £34.30 19000 1.75 §1.610 T2% 81,151 58% 18
Fut 6% 1 9M32017 YES 6.2 76 33400 13000 029 3400 36% 3473 T0% 27
Agapa 4% 130 TI24/2017 6.4 124 §26.50 14000 1.54 $1.600 20% 51,088 20% 1
CUCA 0% a 208/2017 YES T.o 13.0 2820 15000 1.78 §700  21% 81,062 58% 1]
Figura 53 — Productos del segmento Size en el afio 2017
Expectations Impartance
1. ldaal Positicn Pl 5.5 Size 86 43%
2. Age Ideal Age =15 29%
3. Raliability MTEF 16000-21000 19%
4. Price $24.00 - 34.00 =

Figura 54 — Criterios de compra del segmento Size en el afio 2017

Nuestra empresa es lider en el market share de este segmento con una participacion de 30% de
nuestro producto Egg. En este segmento tuvimos una estrategia de mejor proveedor con el mejor precio y
especificaciones de performance (5.5) y tamafio (8.6). Se observa que dos empresas han optado por dejar
este segmento: Andrews y Digby; por lo cual se vuelve méas atractiva la participacion en este segmento,
aunque se prevé una reduccion en la demanda del 2.3% para el siguiente afio. Nuestra competencia mas
cercana es Ferris con dos productos Fume y Fut. Fume ofrece menores especificaciones que nuestro
producto y Fut mejores, sin embargo, ofrecieron en el mercado solo 171 unidades quedandose sin
inventario, su nivel de accesibilidad es el mejor con 70%. Habra que invertir en el rubro de accesibilidad

para que nuestro producto siga siendo lider e invertir en mejorar las especificaciones.
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4.2.4 Analisis de la capacidad y utilizacion de planta

Para el afio 2017 decidimos bajar las capacidades de varios de nuestros segmentos ya que no hicimos
cambios en este rubro durante el afio anterior. Nuestra utilizacién durante el 2016 y 2015 fue bastante baja
y por los proximos afios no teniamos previsto utilizarla completamente, la ventaja de vender planta es que
los ingresos por esta venta nos apoya bastante en el flujo y hace que directamente suba el porcentaje de
utilizacién. Vendimos planta en Low End, Traditional y High End. Adicional a esto se adquiri6 mayor

capacidad para nuestro producto Eteso en el segmento de High End.

En cuanto a la automatizacion seguimos incrementando en una unidad anual para Low End 'y
Traditional, y decidimos empezar a incrementar también en los segmentos High End y Size a partir del
2016.

Los porcentajes de utilizacion de planta por parte de nuestra empresa fueron en general bajos para
2016, pero los subimos en buena manera para el 2017, con esto logramos obtener los cinco puntos en el
Balanced Scorecard para este rubro. La empresa con la mejor utilizacién de planta es Andrews, se enfocd
totalmente a los segmentos de fuertes volumenes y disminuy6 su capacidad, actualmente tiene dos

productos en los segmentos Low End, High End y Traditional todos con utilizacion por arriba del 120%.
4.2.5 Precios y costos

Revisando los precios en el mercado durante el 2017 nos damos cuenta como Digby continua con su
estrategia de ofrecer los mejores precios. Digby ya no participa en el segmento de Size y en High End fue

en el Unico segmento donde no ofrecid el mejor precio al publico.

Nuestra empresa Erie tuvo el mejor precio en el segmento de High End, desgraciadamente las
caracteristicas adicionales del producto hicieron que sus ventas no fueron tan buenas como se esperaba.
Este es un punto a mejorar para el proximo afio, ya que debemos entender cual de las empresas esta
enfocada a nuestros segmentos y con una estrategia similar de precios bajos. Al contrario de Digby, la
empresa Ferris tuvo los precios mas elevados en cuatro de los cinco segmentos, lo que denota una clara

estrategia de diferenciacion global.

En la siguiente tabla se presentan los precios ofrecidos por cada una de las empresas en los
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distintos segmentos, resaltando en cada una de ellas el precio méas bajo. Nos importa el precio mas bajo

ya que es parte crucial de nuestra estrategia.

Traditional 1 Traditional2 LowEnd1 LowEnd2 HighEnd1l HighEnd2 Performance1 Performance 2 Size 1
Andrews 27.00 26.50 15.00 18.10 38.50 38.50
Baldwin 28.50 26.00 18.50 17.95 33.50 33.50
Chester 27.25 28.20 17.99 38.60 39.00 33.80 34.30
Dighy 25.75 28.25 17.75 359.00 32.50
Erie 27.00 18.00 38.49 39.48 33.50
Ferris 27.75 22,00 38.75 39.00 34.00 34.00 34.00

Figura 55 — Precios del mercado durante el afio 2017.

Ademas de controlar nuestros precios y que estos vayan alineados con nuestra estrategia, los
costos son de suma importancia. De nada sirve tener el mejor precio y ser el que mas vende si no nos
fijlamos una estrategia de costos para buscar mejorar dia con dia la utilidad. Durante el afio 2017 ninguna
empresa lideré en costos, todas las empresas excepto Chester y Digby fueron lideres en minimo uno de
los segmentos. Es importante hacer nota que la empresa Digby fue la que tuvo los precios més bajos, pero

en ningun segmento pudo tener los mejores costos lo que hace que sus margenes sean mas reducidos.

Nuestra empresa tiene el mejor costo en Traditional y el segundo mejor en High End. En Low End
estamos lejos del mejor costo ya que tanto Andrew como Digby metieron mucha automatizaciéon y su
precios de mano de obra es casi marginal. Es importante este resultado ya que tener nuestros costos
controlados nos da la oportunidad de apretar un poco el precio en nuestros segmentos de interés con miras
al afo 2018.

En la siguiente tabla se muestran los costos que tuvieron cada una de las compafiias durante el
2017, se marcan en amarillo los costos mas bajos para cada uno de los segmentos. Debemos de buscar

ser los lideres en este aspecto en nuestros tres segmentos de interés.

Size 2

34.00

Traditional 1 Traditional2 Low End1 LowEnd2 HigheEnd1l HighEnd2 Performance1 Performance 2 Size 1 Size 2
Andrews 17.17 16.48 11.88 6.50 25.42 30.23
Baldwin 21.78 19.75 10.48 n/a 23.52 21.65
Chester 17.12 18.82 11.62 24.03 24.28 25.36 23.01
Dighy 14.82 21.42 6.54 28.27 26.67
Erie 14.42 10.93 24.03 26.64 22.44
Ferris 18.69 13.68 23.19 28.06 25.10 27.79 22.00 25.40

Figura 56 — Costos del mercado durante el afio 2017 (mano de obra y materiales).
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4.2.6 Accesibilidad y conocimiento del consumidor

Durante el afio 2016 y 2017 se subio el presupuesto que se invierte en mercadotecnia para crecer nuestros
porcentajes de accesibilidad y conocimiento del consumidor. En el 2015 habiamos tenido los niveles mas
bajos en ambos rubros, pero durante el 2017 subieron bastante estos porcentajes. Tenemos porcentajes
por arriba del 70% en dos de nuestros cuatro segmentos, el Unico que estad bajo es el correspondiente a
High End.

La empresa que mas gasto en el concepto de promocion fue Chester, le esta apostando a todos
los segmentos con una buena suma de dinero, lidera cuatro de los cinco segmentos en el conocimiento del
cliente. En la siguiente tabla se muestran los porcentajes de conocimiento del cliente durante el 2017, en

verde el nivel mas alto por segmento y en rojo el mas bajo.

Traditional 1 Traditional2 Low End1 LowEnd2 HighEnd1l HighEnd2 Performance1 Performance 2 Size 1 Size 2
Andrews 61% 58% 73% 53% 70%
Baldwin 30% 66% 59% 59%
Chester 35% 52% sz [ [ 7%
Digby 67% 13% 66% 49% 69%
Erie 74% 72% 50% 68% 61%
Ferris 65% 60% s [ o« D =+ EE

Figura 57 — Porcentaje de conocimiento del cliente en el afio 2017.

Nuestra empresa Erie fue la que menos invirtié en los canales de distribucién y en fuerza de ventas
para dos de los cinco segmentos. Estamos muy bajos en los segmentos High End 'y Size. La inversidn que
hicimos en Traditional y Low End no fue tan baja, fue mas bien promedio, pero si queremos ser lideres en
estos segmentos tenemos que invertir a la par de Andrews quien fue el lider en accesibilidad en sus tres
segmentos de interés. Es importante mejorar nuestros niveles de accesibilidad ya que es una calificacion
directa en el Balanced Scorecard, en la siguiente gréfica se muestran los porcentajes de accesibilidad

durante el afo 2017:
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Traditional Low End High End Performance Size

Andrews 81%

Baldwin 59%
Chester 84% 72%

Digby 78% 78%

Erie B67% 75%

Ferris 75% 74% 74% 68%

Figura 58 — Porcentaje de accesibilidad en el afio 2017.

4.3 Reforzamiento de la estrategia

Reforzar la accesibilidad de nuestro producto Egg en el segmento Size para mantener el liderazgo

en el market share.

En el segmento de High End, habra que mejorar las especificaciones en performance y tamafio.
Con el producto Eteso se mejoraran las especificaciones de tal manera que superen las
expectativas de ideales con un precio por arriba del promedio. Con nuestro producto Echo
moveremos las especificaciones, sin embargo, quedaran por debajo de las expectativas ideales;

teniendo a su vez un precio por debajo del promedio.

En el segmento Low End habra que mejorar la accesibilidad y dejar el mismo presupuesto de

promocion.

En el segmento de Traditional, habra que ser cautelosos en el prondstico de venta debido a que no
pudimos mejorar las especificaciones ideales debido al calculo erroneo de la fecha de revision del

producto Eat.

4.4 Resumen del capitulo

En estos afios caimos en un préstamo de emergencia, gran parte de la causa fue que en el
segmento de Traditional la especificacion en performance y tamafio inicialmente se preveia que
estaria para el 22 de diciembre, sin embargo, la fecha de revisién se movié al 15 de enero de
2018. Por lo tanto no se pudo vender producto con las nuevas especificaciones y la edad (aspecto
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mas importante en este segmento) creci6 a 3.05 afios.

¢ Nuestro producto Egg es lider en el segmento de Size siguiendo una estrategia de mejor precio y

especificaciones ofrecidas a los clientes de este segmento.
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CAPITULO YV

5. Desempeiio de la empresa Erie y la industria de sensores en el afio 2018 y
2019

5.1 Evaluacion de la estrategia

Durante los afios 2017 y 2018 tuvimos resultados negativos, hubo pérdida y ademas en ambos afios
76



caimos en préstamo de emergencia. Por estas razones para el 2019 decidimos ser mas conservadores y
enfocarnos a los productos que estaban siendo exitosos para nosotros. A continuacién se muestra un

comparativo entre los objetivos iniciales para cada uno de nuestros KPI's contra el resultado real:

2015 2016 2017 2018 2013
Criterios Objetivo Real Objetiva Real Objetivo Real Objetiva Real Objetivo Real
Finanzas
Precic de |3 accion 5.0/8.0 2.0/3.0 5.0f2.0 2.0/8.0 5.0/8.0 3.2/8.0 6.0/2.0 21/8.0 6.0 /8.0 3.7 /8.0
Utilidades 25/9.0 58/9.0 3.0/90 03790 4.0/90 00/90 50/90 0090 60/90 04790
Apalancamiento 80/80 8.0/30 80/80 S8.0/80 80/80 80/80 S8.0/80 7.6/80 20/30 S.0/80
Procesos internas de negocio
Margen de contribucion 1.0/ 5.0 2.3 /5.0 1.0/5.0 4.0/5.0 1.5 /5.0 4,1/5.0 2.0/5.0 5.0/5.0 3.0/5.0 5.0/5.0
Utilizacian de planta 2.0/5.0 0.0/ 5.0 2.0/5.0 0.0/5.0 3.0/5.0 5.0/5.0 3.5 /5.0 4.8 /5.0 4.0 /5.0 0.0/ 5.0
Cliente
Conciencia del cliente 2.5 /5.0 0.9 /5.0 2.5 /5.0 1.7/5.0 2.5 /5.0 2.0/5.0 3.0/5.0 2.3/5.0 3.0/5.0 2.4 /5.0
Accesibilidad del cliente 1.0/ 5.0 0.0/5.0 2.0/5.0 1.1/5.0 2.0/5.0 2.1/5.0 3.0/5.0 2.9/5.0 3.0/5.0 2.3 /5.0
Conteo de productos 0.0/ 5.0 2.9 /5.0 2.0/5.0 2.1/5.0 2.0/5.0 2.9/5.0 2.0/5.0 2.1/5.0 4.0 /5.0 2.9/5.0

Crecimiento y aprendizaje
Productividad del empleado 0.0/7.0 3.5/7.0 3.0/7.0 0.6/7.0 4.0/7.0 7.0/7.0 4.0/7.0 7.0/7.0 55/7.0 7.0/7.0

Tatal 22.0 23.0 23.5 5.8 320 34.3 36.5 33.8 42.5 317

Figura 59 — Desempefio de Erie durante el 2015 al 2019: KPI's objetivo contra KPI's reales.

Durante el 2018 la empresa tuvo una disminucién fuerte en los KPI's de utilidades y precio de la
accion. Nuestras utilidades durante ese afio bajaron bastante y caimos en préstamo de emergencia ese
afio. Para el 2019 hubo una ligera recuperacion en utilidades y en el precio de la accién, pero nos afectd
mucho habernos quedado con inventario en 2018 ya que en 2019 fabricamos muy poco y nuestra
utilizacion de planta estuvo muy baja. En otros KPI's como margen de contribucidn, apalancamiento y en
todos los que estan referidos al cliente el saldo fue positivo, llevabamos un crecimiento constante que se

vio detenido en los afios 2018 y 2019. El enfoque en los siguientes afios debe ser mejorar los criterios de:

e Precio de la accion.
e Utilidades.

e Utilizacién de planta.

Un objetivo muy importante para el afio 2019 fue no caer en préstamo de emergencia y se logro.
Actualmente estamos muy afectados por este tipo de préstamos y tendremos que seguir por un camino de

crecimiento para recuperar nuestra calificacion en el Balanced Scorecard.
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5.2 Condiciones de la industria en el aiio 2019

5.2.1 Finanzas

5.2.1.1 Analisis financiero — Balance general

Afio 2019 Andrews % Baldwin Chester % Ferris
Efectivo 33,868 37% - 0% 18,022 20% 2,887 3% 24,835 27% 11,844 13%
Cuentas por cobrar 13,262 20% 9,197 14% 12,506 19% 11,964 18% 7,989 12% 12,552 19%
Inventario 7,692 7% 26,168 25% 17,820 17% 15,894 15% 12,867 12% 23,681 23%
ACTIVO CIRCULANTE 54,822 35,365 48,348 30,745 45,691 48,077
Activo fijo 188,200 172,436 120,418 198,000 147,840 115,900
Depreciacién acumulada (78,333) (66,651) (61,012) (82,496) (63,656) (52,087)
109,867 20% 105,785 20% 59,406 11% 115,504 21% 84,184 16% 63,813 12%
ACTIVO 164,689 141,150 107,754 146,249 129,875 111,890

Figura 60 — Balance general (Activo)

Dentro del rubro de efectivo, Andrews lleva la delantera con un 37% de participacion, seguido por nuestra
compafiia Erie con un 27%, mostrando recuperacion después de dos préstamos de emergencia

consecutivos.

Dentro de los rubros convertibles en efectivo como cuentas por cobrar, Andrews lleva la delantera
con 20% seguido por Chester y Ferris con un 19% y nuestra empresa Erie ocupa el ultimo lugar con un

12%, 1o que nos indica que nuestras ventas son bajas, pero recuperables.

Con respecto al activo fijo Digby llevan la delantera con 21% seguidos por Andrews y Baldwin con
20% cada una y nuestra empresa Erie con un 16% en cuarto lugar. Con respecto a las altas de activo fijo,
las empresas con mayor inversion en este rubro son Andrews y Baldwin, con importantes inversiones
desde 22 a 36 millones en ambos afios. Sin embargo nuestra empresa Erie al tener capacidad ociosa

decidio vender la planta por 13 millones en 2019.

Tanto Chester y Erie, disminuyeron sus inventarios de forma significativa de pasar de 26 y 34
millones a 17 y 12 millones, respectivamente, lo que nos indica que vendieron un % alto de su produccién,
sin embargo Ferris incrementd de 12 millones a 23 millones en 2019, lo que nos indica una sobre
produccion de sus inventarios.
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En el caso de las cuentas por cobrar, Andrews y Ferris, son lideres en ventas y sus cuentas por

cobrar son lineales, lo que nos indica recuperabilidad en un plazo normal, sin presentar apalancamiento.

Afio 2019 Andrews % Baldwin % Chester % Digby % Ferris
Cuentas por pagar (13,536) 29% (6,259) 14% (5,548) 12% (8,284) 18% (2,513) 5% (10,098) 22%
Prestamo a CP (5,000) 16% (12,122) 39% - 0% - 0% (3,000) 10% (11,000) 35%
PASIVO CIRCULANTE (18,536) (18,381) (5,548) (8,284) (5,513) (21,098)
EXCESO PC VS AC 36,286 16,984 42,800 22,461 40,178 26,979
Prestamo a LP (83,950) 23% (84,694) 23% (40,850) 11% (68,844) 18% (70,850) 19% (23,365) 6%
PASIVO (102,486) (103,075) (46,398) (77,128) (76,363) (44,463)

Figura 61 — Balance general (pasivo)

Dentro de las cuentas por pagar a corto plazo, las empresas con obligaciones son Andrews con un

29% y Ferris con un 22%, nuestra empresa Erie esta en primer lugar con un 5%.

Con respecto a los préstamos a corto plazo, Baldwin y Ferris, presentan el mayor deuda
catalogada como BBB y DDD producto del endeudamiento, seguida por Andrews con un 16%, que ha sido

constante y con menos endeudamiento en este rubro esta nuestra compafiia Erie con 10%.

En el aspecto de los préstamos a largo plazo, todas las empresas tienen un endeudamiento
importante a excepcidn de Ferris, que solo cuenta con 23 millones o un 6%. Baldwin y Andrews cuentan
con el mayor endeudamiento con 23% y nuestra empresa Erie increment6 su endeudamiento debido a los

resultados de afios anteriores y se encuentra en cuarto lugar con 70 millones.

Con respecto a pasivos circulantes que excedan a los activos circulantes, ninguna empresa esta
bajo este supuesto, solo es de llamar la atencidn, Baldwin con 16 millones de excedente en 2019 y en 2018

con 10 millones, es la empresa con menor solvencia en este aspecto, derivado al bajo nivel de efectivo en

ambos afios y al incremento de la deuda a corto plazo en ambos afios.

Ao 2019 Andrews % Baldwin % Chester % Digby Ferris
Capital social (32,960) 19% (18,360) 11% (28,360) 17% (42,660) 25% (24,360) 14% (23,360) 14%
Utilidades acumuladas (29,243) 16% (19,715) 11% (32,996) 18% (26,461) 15% (29,152) 16% (44,067) 24%
CAPITAL (62,203) (38,075) (61,356) (69,121) (53,512) (67,427)

Figura 62 — Balance general (capital)
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Ninguna compafiia presenta negocio en marcha debido a que su capital aun puede absorber las
pérdidas generadas en este ejercicio 2018 y en 2019. La empresa con menor rentabilidad es Baldwin con

38 millones y con mayor rentabilidad es Digby con 69 millones.

5.2.1.2 Analisis financiero — Estados de resultados 2018 y 2019

Afio 2019 Andrews % Baldwin % Chester % Ferris
Ventas 161,352 22% 111,899 15% 114,118 15% 109,167 15% 97,197 13% 152,715 20%
Costo de venta (86,470)  19% (71,625)  16% (78,527) 17% (63,826)  14% (53,267) 12% (99,661)  22%
Utilidad Bruta 74,882 26% 40,274 14% 35,591 12% 45,341 15% 43,930 15% 53,054 18%
Depreciacion 12,547 20% 11,496 19% 7,308 12% 12,613 21% 9,616  16% 7,727 13%
R&D 24,587 17% 21,009 15% 25,681 18% 23,620 16% 20,841  15% 27,498 19%
Otros 8,250 27% 2,066 7% 4,045 13% 5,813 19% 1,767 6% 8,540 28%
EBIT 29,498 51% 5,703 10% (1,443) -2% 3,295 6% 11,706  20% 9,289 16%
Intereses 10,323 21% 11,914 24% 5,009 10% 8,735 18% 8,979 18% 3,764 8%
Impuestos 6,711 206% (2,174) -67% (2,258) -69% (1,904) -58% 955  29% 1,934  59%
PROFIT 249 70% - 0% - 0% - 0% 35 10% 72 20%
Neto 12,215 214% (4,037) -71% (4,194) -74% (3,536) -62% 1,737 30% 3,519 62%

Figura 63 — Estado de resultados 2019

Con respecto a las ventas, las empresas de Andrews y Ferris, ocupan los primeros lugares en ventas con
el 22% y 20% del mercado, cada una. Nuestra empresa Erie, ocupa el Ultimo lugar en ventas. Recordemos

que estamos en franca recuperacion por los dos ltimos préstamos de emergencia.

En cuanto al costo de venta (costos bajos) y su porcion contra los ingresos, Andrews y nuestra

compafiia Erie, estan a la delantera con una participacion de 54% y 55%, respectivamente.

Con respecto a la depreciacién de activo fijo, las empresas con mayor inversién en este rubro son
Andrews y Digby por ende mayor gasto en este rubro. Asi mismo en contrapartida, Ferris fue la empresa

con menos erogacion.

Con respecto a R&D, las empresas de Ferris y Chester, invirtieron muy fuerte, 27 y 25 millones,

enfocandose a segmentos muy especificos como Low End

Con respecto al pago de intereses Baldwin es la empresa con mayor gasto en este rubro con 12

millones y en contraste Ferris es la que menos gastos tiene con 7 millones.

En resumen, Baldwin y Chester fueron las empresas con mayor pérdida neta con 4 millones y la
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empresa con mayor utilidad fue Andrews con 12 millones. En nuestra empresa Erie, presenta utilidad

después de 2 afios negativos (recuperacion).

Estados de resultados por 2018

Afio 2018 Andrews Baldwin % Chester Ferris

Ventas 130,386 17% 122,571 16% 127,457 16% 129,415 17% 106,957 14% 160,903 21%
Costo de venta (69,541) 14% (78,062) 16% (91,062) 19% (76,740) 16% (62,798) 13% (111,221) 23%
Utilidad Bruta 60,845 21% 44,509 15% 36,395 13% 52,675 18% 44,159 15% 49,682 17%
Depreciacion 11,680 19% 11,093 18% 8,547 14% 12,980 21% 11,333  18% 6,760 11%
R&D 23,648 17% 21,105 16% 23,804 18% 19,621 14% 19,806  15% 27,400  20%
Otros 9,550 28% 2,420 7% 5,399 16% 5,736 17% 6,562  19% 4,921 14%
EBIT 15,967 29% 9,891 18% (1,355) -2% 14,338 26% 6,458 12% 10,601 19%
Intereses 10,223 20% 10,740 21% 4,958 10% 9,368 19% 10,972  22% 4,000 8%

Impuestos 2,011 102% (297) -15% (2,209) -112% 1,740  88% (1,580) -80% 2,310 117%
PROFIT 75 33% - 0% - 0% 65  29% - 0% 86  38%
Neto 3,658 106% (552) -16% (4,104) -119% 3,165 92% (2,934) -85% 4,205 122%

Figura 64 - Estado de resultados 2018

Con respecto a las ventas, las empresas de Andrews y Ferris, ocupan los primeros lugares en ventas con
el 21% y 17% del mercado, cada una. Nuestra empresa Erie, ocupa el Ultimo lugar en ventas. Recordemos

que nuestra empresa Erie, tiene por segunda ocasion consecutiva un préstamo de emergencia.

En cuanto al costo de venta (costos bajos) y su porcidn contra los ingresos, Andrews, Digby y

nuestra compaiiia Erie, estan a la delantera con una participacion de 53% y 59%, respectivamente.

Con respecto a la depreciacién de activo fijo, las empresas con mayor inversion en este rubro son
Andrews y Digby por ende mayor gasto. Asi mismo en contrapartida, Ferris fue la empresa con menos

erogacion en este rubro.

Con respecto a R&D, las empresas de Ferris, Andrews y Chester, invirtieron muy fuerte en este

rubro, 27 y 23 millones, enfocandose a segmentos muy especificos como Low End

En cuanto al pago de intereses, nuestra empresa Erie es la empresa con mayor gasto en este

rubro con 10 millones y en contraste Ferris es la que menos gastos tiene con 4 millones.

En resumen, Chester fue la empresa con mayor pérdida neta con 4 millones y la empresa con
mayor utilidad fue Ferris con 4 millones. En nuestra empresa Erie, presenta pérdida y préstamo de
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emergencia.

5.2.1.3 Analisis financiero — Estado de flujos de efectivo

Ao 2019 Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Utilidad (perdida) 12,215 (4,037) (4,194) (3,536) 1,737 3,519
Depreciacion 12,547 11,496 7,308 12,613 9,616 7,727
Otros - (4,491) (4,206) (687) (1,433) (35)
Cuentas por pagar 3,732 (1,229) (2,813) (3,299) (2,797) 271
Inventario 3,203 (7,669) 8,884 1,444 21,153 (11,581)
Cuentas por cobrar (2,545) 877 1,462 2,219 802 673
Flujos de actividad de operacion 29,152 (5,053) 6,441 8,754 29,078 574

Actividades de inversion
Activo fijo (7,600) (6,923) 1,278 (6,800) 13,060 (15,270)

Actividades de financiamiento

Dividendos pagados (3,758) - - - - -
Ventas de Capital - - - - - -
Prestamos bancarios obtenidos LP 15,000 11,130 5,000 - 4,000 -
Pagos deuda (19,900) (13,900) (4,149) (7,031) (24,303) (8,769)
Efectivo extraordinario 5,122
Prestamos bancarios obtenidos CP 5,000 7,000 3,000 11,000
(3,658) 9,352 851 (7,031) (17,303) 2,231
Flujo de efectivo 17,894 (2,624) 8,570 (5,077) 24,835 (12,465)

Figura 65 — Estado de flujos de efectivo

Con respecto a los flujos de efectivo, podemos observar que nuestra empresa Baldwin, recibié un préstamo
de emergencia de $5 millones en 2019, sin embargo en 2018 fue nuestra empresa Erie por 6 millones. El

resto de las empresas en 2018 y 2019, ninguna fue acreedora de un préstamo de emergencia.

Con respecto al pago de dividendos, Andrews es la compafiia que ha ejercido esta opcién en los

dos ultimos afos.

En el aspecto de la venta de acciones en 2018, Chester fue la Gnica compafia que efectud venta

de su capital, recibiendo flujo de efectivo, pero diluyendo su accidén con mas accionistas.

Con respecto a los flujos de efectivo para pagar deuda contratada Erie y Andrews, prestaron
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mayores desembolsos para 2018 y 2019.
5.2.2 Analisis de la participacion de mercado

Durante el afio 2019 las empresas Andrews y Ferris se consolidan como las lideres en cuanto a
participacion de mercado, con 21.62% y 20.46% respectivamente. Andrews domina el segmento de Low
End y cuenta con excelente presencia en Traditional y High End, su estrategia es muy clara y esta
enfocada al ciclo de vida del producto. Por su parte Ferris sigue desarrollando su estrategia de
diferenciacion lo que le ha permitido ser la mas fuerte en Size, Performance y buena presencia en High
End.

La deméas empresas estan muy parejas con un mercado entre 13% y 15%, ninguna se ve con
alguna fortaleza importante. Nuestra empresa Erie cuenta con el ultimo lugar en participacion de mercado,
solamente con un 13.02%. El Unico segmento en el que somos lideres segmento que nos representd una
cantidad importante de unidades fue Low End. A continuacién la grafica de la participacion de mercado

durante ese afo:

Podrews 2162 %
Baldwin 1499 %
Chester 1529 %
Digby 1462 %
Ene 1302 %
Fems 2046 %

oeRO0OOEB@

Figura 66— Participacién de mercado durante el afio 2019.

Para el afo 2020 buscaremos fortalecernos en los mercados que tenemos buena participacion
como Low End, Traditionaly Size. En Size intentaremos seguir creciendo y competir contra Ferris al lanzar

un nuevo producto en este segmento.
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5.2.3 Analisis de mercado de la industria de sensores

5.2.3.1 Segmento Traditional

Units Cust. Cusl. Dae.
Markel  Seld lo Revision Stock  Plmn Size List Age Bromo  Aware- Sales Access-  Cusl
Mame Share Seg Date Out Ceord Coord Price MTBF Dec.31  Budgel ness Budgel  ibility Survay
Aft 12% 1,033 1052018 7.9 124 52640 18000 2.3 52100 76% SB47 AE% 42
Caka 1% 976 EMTIZ2018 81 114 52625 16500 1.51 51,650 79% 51,607 4% 45
DHxha 10% 917 sM32019 868 11.5 $27.20 17000 170 §1,800 62% $1.424 90% 45
Agapa 10% 908 10/26/2018 75 122 %2610 14000 236 51,800 T2% 5847 96% 35
Fast 9% BO3 SMTIZ2018 LA 1.5 52750 17500 1.861 51,600  B9% 5814 TT% 40
Balls 9% TET 3212019 B0 122 525095 14004 238 $1.400 67% 51,454 B5% 32
Bid T% 655  T/3/2019 9.3 10.8 22545 14004 1.83 51,200 42% 31,534 B5% 32
Adam % 616 13062019 9.5 1006 227.00 15000 219 52,100 52% 5847 6% 34
cuca 6% 569 212812019 7.9 12.2 227.00 15000 1.76 5700 32% 31,338 4% Kl
Eal 6% 534 91352019 7.5 12.5 226.25 15000 1.90 21,500 TT% 21,680 T5% 38
Eehe 6% 489 727020149 a5 110 226.75 16500 1.497 51,500 59% 51,596 75% 38
Cid 3% 254 222018 9.7 10.4 $27.00 16000 359 51,000 40% 2714 94% 7

Figura 67 — Productos del segmento Traditional en el afio 2019

Expactalions Importance
1. Age Ideal Age = 2.0 47%
2. Prica 318,50 - 28 50 23%
3. ldeal Position Plmn 7.2 Size 12.9 21%
4. Raliability MTEF 14000-158000 %

Figura 68 — Criterios de compra del segmento Traditional en el afio 2019

Indiscutiblemente la empresa lider en este segmento es la empresa Andrews, con 3 productos y
una participacion de mercado total de 29% la hace un dominador claro de este segmento. El producto lider
es Aft con 12% resultado de tener unas especificaciones cercanas al punto ideal y sobretodo una edad
ideal que al término del afio fue de 2.31 afos; ademas una accesibilidad de 96% y un conocimiento del
cliente de 76%. Este segmento ya cuenta con 12 productos y ninguna empresa se ha retirado. Nuestra
empresa Erie cuenta con una participacion de 12%, la segunda mas baja en el segmento a pesar de tener
2 productos; resultado de una inversion mas baja que las otras empresas en los rubros de promocion (77%
Eat y 59% Echo) y accesibilidad (75%). Respecto a nuestros productos, tanto Eat como Echo tienen un
buen resultado en las encuestas de los clientes. Habra que invertir mas en promocion y accesibilidad para

crecer las ventas de nuestros productos. La empresa Chester con 3 productos esta en segundo lugar en
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participacion de mercado con un 20%.

5.2.3.2 Segmento Low End
Units Cusl. Cusl. Dec.
Markal  Sold to  Rewvision Slock  Pfmn Size List Aga Promo  Aware- Sales Access-  Cusl
Marme Shara Seq Dale Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budgel ness Budget  ibility Survey
Duall 1% 1,809 411672019 ia 16.3 $16.50 12000 5.15 $1,900 73% $1.5M Q4% 4
Acra 15% 1,730 42/2019 4.6 155 $17.00 12000 517 $2.000 T9% 968 97% 40
Able 15% 1,688 182016 4.8 155 51725 12000 6.05 $2,000 TO% 5968 9T% 40
Ebb 14% 1,587 10272018 34 16.7 $17.00 12001 5.38 $1.500 TE% 32,184 BE&% 32
Bead 12% 1,349 842020 31 17.0 $16.45 12004 960 81,700 T4% 81,454 90% 20
Cedar 12% 1,317 81272019 4.3 159 $16.80 12000 2.35 $1.800 B0% §1,428 B5% 27
Baker 10% 1,081 12172019 5.7 14.4 $16.95 12004 6.39 $1,300 43% $1,534 0% 24
Faat 4% 450 A0S 4.3 158 $21.00 12005 223 51,500 B3% 740 1% 8
Daze 1% 5 11282019 6.5 136 52475 14000 375 $1.800 3T% $1.424 94% 2
Eat 0% 17 132019 7.5 125 $26.25 15000 1.80 $1.500 39% §1.,680 B8% 0
Caka 0% ] BIF2019 81 11.8 $26.25 16500 1.51 $1.650 40% 31,607 B5% 0
Agapa 0% 1 1262018 7.5 122 $26.10 14000 236 $1,800 36% 847 a7% i}

Figura 69 — Productos del segmento Low End en el afio 2019

Expactations Impartance
1. Price $13.50 - 23.50 S3%
2. Aga ldeal Age = 7.0 24%
3, ldeal Position Plmn 3.3 Size 16.8 16%
4. Raliability MTEF 12000-17000 T

Figura 70 — Criterios de compra del segmento Low End en el afio 2019

Al igual que en el segmento de Traditional, Andrews también es lider en participacion de mercado
de este segmento con un 30%. Sin embargo, el producto preferido por los clientes ha sido Dell de la
empresa Digby. Dell ha superado al producto de Acre y Able por su mejor precio de $16.50 a pesar de
tener unas especificaciones mas bajas que las de la empresa Andrews, incluso con un menor conocimiento
y accesibilidad. En este segmento compiten 8 productos incluyendo a Feat de la empresa Ferris que a
pesar de no tener una buena participacion (4%) y quedarse con inventario no se ha retirado del segmento.
Andrews y Baldwin, los lideres en este segmento cuentan con 2 productos en el segmento, a diferencia de
las demas empresas que solo tenemos 1, es notable que esta diversidad ha ayudado a las empresas.
Nuestra empresa Erie se ubica en el cuarto lugar con nuestro producto Ebb, al igual que en el segmento
Traditional se observa una oportunidad para invertir en accesibilidad para tener una mayor participacion de

mercado.
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9.2.3.3 Segmento High End

Units Cust. Cust. Dac.

Markel  Sold o Revislon Stock  Pimn Size List Aga Promo  Awara- Sales Access-  Cusl

Mame Share Seg Dale Out  Coord Coord Prica MTBF Dec31  Budgel ness Budget  ibility Survay
Fua 17% 5946 B/28/2019 135 6.6 $35.00 23500 1.32 $1,850 T4% 5814  B1% 42
Adjust 16% 553 42620149 132 6.9 §37.99 22000 1.40 §1.820 V1% 3847 94% a7
Fist 13% 451 THar2014 12.7 7.4 §37.95 23200 143 $1,850 B2% 51,110 &1% 34
Eteso 12% 421 B/M14/2019 12.6 i.a $38.09 23001 1.32 31,300 B5% 51,260 T3% 28
Babea 12% 420 21192020 126 i.a 33T.45 230M 1.78 5900 B54% 51,050 48% 20
Doil 12% 418 3262019 122 B.O 337890 22500 1.58 $1,300 B2% 51173 B3% 20
Add 11% vz 41620149 131 1.0 §37.99 20000 0.1 $1.820 B5% §726  94% 33
CHAMEL B% 297 B/5/2018 122 1.8 §37.90 22000 1.26 §1,000 58% 51,160  92% 23
Cid 0% & 2212018 a.y 104 §27.00 16000 3.59 $1,000 31% §714  92% v]
Echoe 0% 2 7127120149 9.5 1.0 $26.75 16500 1.47 31,500 31% 51,596 T3% v}

Figura 71 — Productos del segmento High End en el afio 2019

Expeclalions Impoiance
1. ldeal Position Plmin 11.7 Size 8.4 43%
2. Age Ideal Age = 0.0 29%
3. Raliability MTEF 20000-25000 18%
4. Price $28.50 - 38 50 9%

Figura 72 — Criterios de compra del segmento High End en el afio 2019

Ferris es la empresa lider en la participacion de mercado de este segmento con un 30%, seguida
muy de cerca por Andrews con un 27%. Las dos empresas tienen los mejores productos del segmento en
cuanto a especificaciones se refiere; estas especificaciones son superiores a lo que marca la posicion ideal
del mercado. De la misma manera estas dos empresas tienen posicionados dos productos en el segmento
por lo que su nivel de accesibilidad se ve favorecido. Nuestra empresa Erie, tiene el producto Eteso con el
que nos ubicamos en tercer lugar en el segmento, muy lejos de Andrews y Ferris; a corta distancia de
Baldwin con su producto Babe que tiene las mismas especificaciones de nuestro producto, pero lo
superamos con un mejor porcentaje de accesibilidad y conocimiento. Si queremos seguir compitiendo en
este segmento debemos invertir una cantidad considerable en investigacion y desarrollo, ademas de un

mayor presupuesto en promocion y accesibilidad.
5.2.4.4 Segmento Performance

Como se ha mencionado anteriormente hemos decidido vender nuestra capacidad instalada del

producto que teniamos en este segmento debido a que no es tan atractivo para nosotros.
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5.2.4.5 Segmento Size

Units
Markent Sold to

Mame Share Seg
Egg 28% 806
Fume 25% TO08
Fut 24% 650
Curs 20% 576
Buddy 2% 47

Ravision Stock
Date Cul

7192019 YES
7132019 YES
B/20/2019 YES
TI28/2019 YES
5/26/2018 YES

Pimn  Size
Coord Coord
6.9 6.6
.o 6.9
T8 56
6.6 f.0
5.4 B.E

List
Prica
$33.00
§33.10
33350
§32.95
§33.50

MTEF
19001
19500
19500
19004
19004

Aga Promo
Dec31  Budget

1.43 $1,300
187 31,600
122 31,600
152 31,610
272 50

Cust.

Aware-

nass
B6%%
Fa%
B1%
8%
41%

Sales Access-

Budget
51,680
51,184
740
51,339
50

Cust.

iblity
67%
T
%
61%
42%

Dac.
Cusl
Survey
28
34
42
21
4

Figure 73 — Productos del segmento Size en el afio 2019

1. ldaal Position
2 Aga

3. Raliability

4, Prica

Expactations

Pimn 6.2 Siza 76

|ldaal Age = 1.5

MTBF 16000-21000

$23.50 - 33.50

Importance
43%

29%

19%

2%

Figura 74 — Criterios de compra del segmento Size en el afio 2019

La empresa Ferris es lider en participacion de mercado de este segmento con un 49%. Sin

embargo, el producto lider en este segmento es Egg de nuestra empresa Erie con una participacion de

mercado del 28%. Las especificaciones de nuestro producto fueron las ideales de este afio y a pesar de

que Ferris sacé dos productos con mejores especificaciones; el precio fijado en Egg de $33.00 influyd para

que superara a los dos productos. La interpretacion anterior quiza no sea la correcta debido a que todos

los productos se quedaron con stock out. La encuesta a los clientes indica que los productos de Ferris

tienen una mejor precepcion con un 34 y 42 respecto a una percepcion de 28 en nuestro producto Egg. El

afio anterior habiamos tomado la decisiéon de incluir un nuevo producto en este segmento y esperamos

tenerlo listo el siguiente. Habra que invertir en investigacion y desarrollo para tener productos competitivos

respecto a la empresa Ferris.

5.2.4 Analisis de la capacidad y utilizacion de planta

Para el afio 2019 decidimos bajar las capacidades de varios de nuestros segmentos ya que no hicimos

cambios en este rubro durante el afio anterior. Nuestra utilizacion durante el 2017 y 2018 fue muy buena,
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pero desgraciadamente las ventas no salieron de acuerdo al pronostico y nos quedamos con inventarios
altos en ciertos productos. La ventaja de vender la planta es que los ingresos de esta venta nos ayuda
bastante en el flujo y hace que directamente suba el porcentaje de utilizacion, solo se debe vender cuando
tengamos certeza que no nos quedaremos corto 0 que nos haré falta en los proximos afios. Vendimos
planta en Traditional ya que es un segmento en el que nos ha costado establecernos de buena manera.

Lanzamos un producto nuevo en el segmento de Size y se adquirié una capacidad de 300 unidades.

En cuanto a la automatizacion la dejamos del lado durante el 2019, solamente se incrementé para
el producto nuevo. Pensamos que no era necesario seguir invirtiendo, toda vez que ya tenemos una buena

automatizacion en todos los segmentos de nuestro interés, en especial en Low End.

Los porcentajes de utilizacion de planta por parte de nuestra empresa fueron en general bajos para
2019, solamente tuvimos arriba del 100% en dos productos, con esto tuvimos cero puntos en el Balanced
Scorecard para este rubro. La empresa con la mejor utilizacién de planta sigue siendo Andrews, se enfocd
totalmente a los segmentos de fuertes volumenes y su capacidad no la ha movido en los ultimo afios,
actualmente tiene dos productos en los segmentos Low End, High End y Traditional casi todos con

utilizacion por arriba del 120%.
5.2.5 Precios y costos

Revisando los precios en el mercado durante el 2019 nos damos cuenta como Digby sigue con su
estrategia de ofrecer los mejores precios, pero ya no es lider en todos los segmentos en cuanto a precio.

Baldwin ofrecio mejores precios en los segmentos de Low End'y High End.

Nuestra empresa Erie no tuvo el mejor precio en ningin segmento, para los proximos afos
podemos enfocarnos al precio en los segmentos de High End y Size, tenemos buena automatizacién y
podemos marcar una clara diferencia contra nuestros competidores en este tema. Al contrario de Digby, la
empresa Ferris tuvo los precios mas elevados en cuatro de los cinco segmentos, lo que denota una clara

estrategia de diferenciacion global.

En la siguiente tabla se presentan los precios ofrecidos por cada una de las empresas en los
distintos segmentos, resaltando en cada una de ellas el precio mas bajo. Nos importa el precio mas bajo

ya que es parte crucial de nuestra estrategia.
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Andrews
Baldwin
Chester
Digby
Erie
Ferris

costos son de suma importancia. De nada sirve tener el mejor precio y ser el que mas vende si no nos

Traditional 1 Traditional 2 Traditional 3

27.00
25.45
26.25
24.75
26.25
27.50

26.40
25.95
27.00
27.20
26.75

26.10

27.00

Low End 1
17.25
16.95
16.80
16.50
17.00
21.00

Low End 2
17.00
16.45

High End 1
37.99
37.45
37.90
37.90
38.09
37.95

HighEnd2 Performance 1 Performance 2

37.99
32.50
32.49
32.30

38.00 32.95

Figura 75 — Precios del mercado durante el afio 2019.

32.45

32.50

33.00

Size 1

33.50
32.95

33.00
33.10

Ademas de controlar nuestros precios y que estos vayan alineados con nuestra estrategia, los

fijlamos una estrategia de costos para mejorar dia con dia la utilidad. Durante el afio 2019 dos empresas

lideraron en costos, estas fueron Digby y Erie.

mejores costos en Traditional y Performance. Es importante este resultado ya que tener nuestros costos

Nuestra empresa tiene el mejor costo en Low End, High End 'y Size. Mientras que Digby tiene los

controlados nos da la oportunidad de apretar un poco el precio para el afio 2020 en nuestros segmentos de

interés como High End'y Size.

2019, se marcan en amarillo los costos mas bajos para cada uno de los segmentos. Debemos de buscar

ser los lideres en este aspecto en nuestros tres segmentos de interés.

Andrews
Baldwin
Chester
Digby
Erie
Ferris

19.85
15.66
16.26
10.12
11.22
16.87

13.23
14.36
19.69
15.13
15.99

Figura 76 — Costos del mercado durante el afio 2019 (mano de obra y materiales).

Traditional 1 Traditional 2 Traditional 3

12.49

17.49

Low End 1

8.80
10.81
11.30

5.83

5.54
11.27

Low End 2

5.88
6.23

High End 1

23.05
24.65
23.22
24.20
21.50
23.03

5.2.6 Accesibilidad y conocimiento del consumidor

HighEnd 2 Performance 1 Performance 2

23.74
24.85
23.45
20.41

24.15 21.03

nfa
26.26

22.47

Size 1

21.63

17.94
20.49

En la siguiente tabla se muestran los costos que tuvieron cada una de las compaiiias durante el

Durante el afio 2018 subimos el presupuesto que se invierte en mercadotecnia para crecer nuestros

porcentajes de accesibilidad y conocimiento del consumidor.

En el 2019 mantuvimos constante el
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33.50

Size 2
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presupuesto para publicidad, pero invertimos casi un millén mas para accesibilidad.

La empresa que mas gasto en el concepto de promocion fue Chester, le esta apostando a todos
los segmentos con una buena suma de dinero, lidera cuatro de los cinco segmentos en el conocimiento del
cliente. En la siguiente tabla se muestran los porcentajes de conocimiento del cliente durante el 2019, en

verde el nivel mas alto por segmento y en rojo el mas bajo.

Traditional 1 Traditional 2 Traditional3 LowEnd1 LowEnd2 HighEnd1l HighEnd2 Performance1 Performance 2 Size 1 Size 2
Andrews 76% 72% 52% 79% 70% 71%
Baldwin 57% 22% 74% 54% “
chester  [IEEE oo 58%
Dighy 62% 73% 62% 58% 77%
Erie 77% 59% 76% 65% 66%
Ferris 69% 63% v [ s 78% 75% 61%

Figura 77 - Porcentaje de conocimiento del cliente en el afio 2019.

La empresa Baldwin fue la que menos invirtié en publicidad y por esta razdn tiene muy bajos sus
porcentajes de conocimiento del cliente. Nuestra empresa Erie tiene inversion promedio en publicidad, en
ningun segmento somos los mas bajos, pero tampoco lideramos, este puede ser un factor para estar

perdiendo algunas ventas.

En cuanto a accesibilidad la empresa que més esté invirtiendo es Andrews. Tienen porcentajes de
accesibilidad muy altos en los tres segmentos que participan. Baldwin también es el mas bajo en el
porcentaje de accesibilidad, ellos siguen compitiendo en todos los segmentos, pero no le invierten
fuertemente a ninguno en los canales de distribucion o fuerza de ventas. Es importante mejorar nuestros
niveles de accesibilidad ya que es una calificacion directa en el Balanced Scorecard, en la siguiente grafica

se muestran los porcentajes de accesibilidad durante el afio 2019:

Traditional Low End High End Performance Size
Andrews
Baldwin 90%
Chester 94% 85% 92% 72% 61%
Digby 90% 94% s3% [
Erie 75% 88% 73% 67%

Ferris 7 [ 5% 7a% |
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Figura 78 — Porcentaje de accesibilidad en el afio 2019.

5.3 Reforzamiento de la estrategia

e Aumentar el presupuesto de accesibilidad e incrementar la promocion en los segmentos de

Traditional y Low End para mantenernos competitivos.

e En el segmento de High End mejorar las especificaciones en performance y tamafio por arriba del

promedio.

e Mejorar las especificaciones en los productos del segmento de Size para competir contra la

estrategia de diferenciacion que esta teniendo la compaiiia Ferris.

5.4 Resumen del capitulo

e  Obtuvimos buenos resultados al final del 2019 en los rubros mas importantes:
o Utilidad del ejercicio — saldo positivo de 1,737,000
o Margen de contribucion — 45.2% (competimos por ser la empresa con menores costos)

o Préstamo de emergencia — no caimos en un préstamo de emergencia, después de caer en

esta contingencia 2 afios consecutivos
o Precio de la accion se incrementé en $11.56
o Saldo en el rubro de bancos por 24 millones

o Disminucion en el rubro de inventarios de 34 millones a 12 millones
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CAPITULO VI

6. Desempeiio de la empresa Erie y la industria de sensores en el afio 2020 y
2021
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6.1 Evaluacion de la estrategia

Durante los afios 2020 y 2021 tuvimos resultados positivos, tuvimos buenas utilidades y empezamos a
mejorar nuestras operaciones de forma constante. A partir del 2019 ya habiamos decidido ser un poco mas
conservadores y buscar ser eficientes con nuestra participacion de mercado. Nos enfocarnos a los
productos que estaban siendo exitosos para nosotros y aprovechamos nuestros excelentes margenes de
utilidad para lograr ir creciendo las utilidades y tener un mejor desempefio en el BSC. A continuacion se

muestra un comparativo entre los objetivos iniciales para cada uno de nuestros KPI’s contra el resultado

real:
2015 2016 2017 2018 2015 2020 2021

Criterios Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real
Finanzas
Precio de Ia accién 5.0/80 80/80 50/80 S80/80 S50/80 32/80 6080 21/80 60/80 37/80 7.0/80 37/8%0 7.0/80 43/8.0
Utilidades 2.5/5.0 5.9/5.0 3.0/5.0 0.3 /9.0 4.0 /9.0 0.0,/9.0 5.0/3.0 0.0/9.0 6.0/9.0 0.4 /9.0 7.0/5.0 0.4 /9.0 7.0/5.0 2.4/5.0
Apalancamiento 2.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0 7.6/8.0 2.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0 2.0/8.0 8.0/8.0 8.0/8.0
Procesos internos de negocio
Margen de contribucidn 1.0/5.0 2.3/5.0 1.0/5.0 4.0 /5.0 1.5 /5.0 4.1/5.0 2.0/5.0 5.0/5.0 3.0/5.0 5.0/5.0 4.0/5.0 5.0/5.0 5.0/5.0 5.0/5.0
Utilizacion de planta 2.0/5.0 0.0/5.0 2.0/5.0 0.0 /5.0 3.0/5.0 5.0/5.0 3.5/5.0 4.8 /5.0 4.0/5.0 0.0/5.0 5.0/5.0 5.0/5.0 5.0/5.0 5.0/5.0
Cliente
Conciencia del cliente 2.5 /5.0 0.9/5.0 2.5/5.0 1.7 /5.0 2.5 /5.0 2.0/5.0 3.0/5.0 2.3 /5.0 3.0/5.0 2.4/5.0 4.0/5.0 2.4/5.0 4.0/5.0 2.6/5.0
Accesibilidad del cliente 1.0/5.0 0.0/5.0 2.0/5.0 1.1/5.0 2.0/5.0 2.1/5.0 3.0/5.0 2.3/5.0 3.0/5.0 2.3/5.0 4.0/5.0 4.0/5.0 4.0/5.0 4,6 /5.0
Conteo de productos 0.0/50 25/50 2.0/50 21/50 2.0/50 29/50 2.0/50 2.1/50 40/50 2.5/50 45/50 3.6/50 A5/50 3.6/5.0

Crecimiento y aprendizaje

Productividad del empleade  0.0/7.0 3.5/7.0 3.0/7.0 06/7.0 4.0/7.0 7.0/7.0 A40/7.0 7.0/7.0 G55/7.0 7.0/7.0 60/7.0 A46/7.0 65/7.0 64/7.0

Total 220 280 285 25.8 320 343 36.5 338 42.5 317 43.5 36.7 51.0

Figura 79 — Desempefio de Erie durante el 2015 al 2021: KPI's objetivo contra KPI's reales.

Durante el 2020 la empresa tuvo utilidades, fueron relativamente bajas pero la estructura de Erie
se estaba fortaleciendo de forma constante. Para el 2021 tuvimos el mejor afio desde que la empresa inicid
operaciones y se dejo todo bien planeado para que el 2022 sea otro gran afio. Al tener tres afios seguidos
positivos el precio de la accion tuvo una gran recuperacion y tenemos el tercer mejor precio de la industria.
En otros KPI's como margen de contribucion, apalancamiento y en todos los que estan referidos al cliente
el saldo fue positivo, llevabamos un crecimiento constante que se vio detenido en los afios 2018 y 2019. El

enfoque en los siguientes afios debe ser mejorar los criterios de:
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e Precio de la accion.
o Utilidades: serd muy dificil recuperar esta calificacion ya que durante varios afios no tuvimos

utilidades y con pocos afios positivos no alcanzas a lograr la recuperacion.

6.2 Condiciones de la industria en el aiio 2021
6.2.1 Finanzas

6.2.1.1 Analisis financiero — Balance general

Afio 2021 Andrews % Baldwin % Chester % Digby % Erie % Ferris %
Efectivo 18,746 20% 15,039 16% 15,331 16% 9,164 10% 37,119 39% - 0%
Cuentas por cobrar 15,691 20% 10,410 13% 14,540 19% 13,879 18% 9,783 13% 13,291 17%
Inventario 10,369 10% 8,824 9% 21,686 22% 17,826 18% 3,811 4% 36,626 37%
ACTIVO CIRCULANTE 44,806 34,273 51,557 40,869 50,713 49,917
Activo fijo 225,800 195,120 101,418 212,800 142,220 163,826
Depreciacién acumulada (102,423) (91,821) (60,628) (107,440) (73,917) (61,727)
123,377 23% 103,299 19% 40,790 8% 105,360 19% 68,303 13% 102,099 19%
ACTIVO 168,183 137,572 92,347 146,229 119,016 152,016

Figura 80 — Balance general (Activo)

Dentro del rubro de efectivo, nuestra empresa Erie lleva la delantera con un 39% de participacion, seguido

por Andrews con un 20%. En el caso de Ferris tuvieron la contingencia de préstamos de emergencia.

Dentro de los rubros convertibles en efectivo como cuentas por cobrar, Andrews lleva la delantera
con 20% seguido por Chester con un 19% y nuestra empresa Erie ocupa el ultimo lugar con un 13%, lo que
nos indica que nuestras ventas son bajas pero recuperables. Aunque en este ejercicio tuvimos un

incremento considerable comparando los ultimos 6 afios.

Con respecto al activo fijo Andrews lleva la delantera con 23% seguidos por Digby y Baldwin con
19% cada una y nuestra empresa Erie con un 13% en cuarto lugar. Con respecto a las altas de activo fijo,
las empresas con mayor inversion en este rubro son Andrews y Ferris, con importantes inversiones desde
17 a 32 millones en ambos afios. Sin embargo nuestra empresa Erie al tener capacidad ociosa decidio
vender planta por 4 millones en 2021.

En el caso de Chester, este disminuyo su inventario de forma significativa de pasar de 42 a 21
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millones, lo que nos indica que vendieron un % alto de su produccion, mas sin embargo Ferris incremento

de 27 millones a 36 millones en 2021, lo que nos indica una sobre produccion de sus inventarios.

En el caso de las cuentas por cobrar, Andrews y Ferris, son lideres en ventas y sus cuentas por

cobrar son lineales, lo que nos indica recuperabilidad en un plazo normal, sin presentar apalancamiento.

Afio 2021 Andrews % Baldwin % Chester % Digby % Erie % Ferris % Total
Cuentas por pagar (15,477) 32% (5,424) 11% (4,668) 10% (9,027) 19% (4,959) 10% (8,974) 18% (48,529)
Prestamo a CP - 0% (7,000) 43% - 0% - 0% - 0% (9,348) 57% (16,348)
PASIVO CIRCULANTE (15,477) (12,424) (4,668) (9,027) (4,959) (18,322) (64,877)
EXCESO PC VS AC 29,329 21,849 46,889 31,842 45,754 31,595 207,258
Prestamo a LP (65,300) 19% (83,189) 24% (35,000) 10% (69,994) 20% (50,000) 15% (41,000) 12% (344,483)

PASIVO (80,777) (95,613) (39,668) (79,021) (54,959) (59,322) (409,360)

Figura 81 — Balance general (Pasivo)

Dentro de las cuentas por pagar a corto plazo, las empresas con obligaciones son Andrews con un

32% y Digby con un 19%, nuestra empresa Erie esté en primer lugar con un 10%.

Con respecto a los préstamos a corto plazo, Baldwin y Ferris, presentan la mayor deuda
catalogada como B y BBB producto del endeudamiento, el resto de las empresas no presenta

endeudamiento a corto plazo.

Con respecto a los préstamos a largo plazo, todas las empresas tienen endeudamiento importante.
Baldwin (DDD) y Digby (CCC) cuentan con el mayor endeudamiento con 24% y 20%, respectivamente y en
el caso de Ferris, ha incrementado su pasivo debido a sus préstamos de emergencia y sus compras de

activo fijo en los dos ultimos dos afios.

Con respecto a pasivos circulantes que excedan a los activos circulantes, ninguna empresa esta
bajo este supuesto, solo es de llamar la atencién, Digby con 31 millones de excedente en 2021 y en 2020
con 7 millones, es la empresa con menor solvencia en este aspecto, derivado al bajo nivel de efectivo en
ambos afios y al incremento de la deuda a corto plazo en ambos afios. En el caso de Balwin, en 2020 tenia

una solvencia de 6 millones, pero en 2021 se recuperd a 21 millones, producto del pago de sus prestamos.

95



Afio 2021 Andrews % Baldwin % Chester % % Ferris

Capital social (32,960) 18% (18,360) 10% (27,365) 15% (42,660) 23% (23,905) 13% (38,360) 21% (183,610)
Utilidades acumuladas (54,446) 24% (23,599) 11% (25,314) 11% (24,548) 11% (40,152) 18% (54,334) 24% (222,393)
CAPITAL (87,406) (41,959) (52,679) (67,208) (64,057) (92,694) (406,003)

Figura 82 — Balance general (Capital)

Ninguna compaiiia presenta negocio en marcha debido a que su Capital aun puede absorber las
pérdidas generadas en este ejercicio 2021 y en 2020. La empresa con menor rentabilidad es Baldwin con

41 millones y con mayor rentabilidad es Ferris con 92 millones.

6.2.1.2 Analisis financiero — Estados de resultados 2020 y 2021

Afio 2021 Andrews % % Chester % % % Ferris
Ventas 190,901 23% 126,659 15% 117,932 14% 126,649 15% 119,030 14% 161,709 19%
Costo de venta (92,703)  20% (64,079)  14% (80,348)  17% (72,421)  15% (61,964) 13% (97,355)  21%
Utilidad Bruta 98,198 26% 62,580 17% 37,584  10% 54,228  14% 57,066 15% 64,354  17%
Depreciacién 15,053 22% 13,008 19% 6,761  10% 14,187  20% 9,481  14% 10,922 16%
R&D 29,677 20% 22,299 15% 25,790 17% 22,210 15% 22,662 15% 28,693 19%
Otros 6,787 31% 6,917 32% (2,502) -11% 3,950  18% 4,089  19% 2,573 12%
EBIT 46,681 36% 20,356 15% 7,535 6% 13,881 11% 20,834 16% 22,166 17%
Intereses 7,281 18% 10,906 27% 3,525 9% 8,212 20% 5799 14% 5,390 13%
Impuestos 13,790 44% 3,308 10% 1,404 4% 1,984 6% 5262 17% 5,872 19%
PROFIT 512 44% 123 10% 52 4% 74 6% 195 17% 218 19%
Neto 25,098 44% 6,019 10% 2,554 4% 3,611 6% 9,578 17% 10,686 19%

Figura 83 — Estado de resultados 2021

Con respecto a las ventas, las empresas de Andrews y Ferris, ocupan los primeros lugares en
ventas con el 23% y 19% del mercado, cada una. Nuestra empresa Erie, ocupa el Gltimo penultimo en

ventas (por primera vez).

Con respecto al costo de venta (costos bajos) y su porcion contra los ingresos, Andrews, Baldwin y

nuestra compaiiia Erie, estan a la delantera con una participacion de 51%, 49% y 48%, respectivamente.

Con respecto a la depreciacién de activo fijo, las empresas con mayor inversidn en este rubro son
Andrews y Digby por ende mayor gasto en este rubro. Asi mismo en contrapartida, nuestra empresa Erie

con menos erogacion en este rubro.

Con respecto a R&D, las empresas de Andrews y Chester, invirtieron muy fuerte en este rubro, 29
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y 25 millones, enfocandose a segmentos muy especificos como Low End

Con respecto al pago de intereses Baldwin es la empresa con mayor gasto en este rubro con 7

millones y en contraste Chester es la que menos gastos tiene con 3 millones.

En resumen, Baldwin y Chester fueron las empresas con menor utilidad neta con 2 y 6 millones y
la empresa con mayor utilidad fue Andrews con 25 millones. En nuestra empresa Erie, presenta la utilidad

mas alta de 9 millones.

Estados de resultados por 2020

Afio 2020 Andrews % % Chester % % % Ferris
Ventas 168,859 22% 111,272 14% 108,617 14% 112,635 15% 105,693  14% 168,215 22%
Costo de venta (87,790) 19% (63,227)  14% (77,713) 17% (63,908)  14% (57,472)  13% (106,229)  23%
Utilidad Bruta 81,069 25% 48,045 15% 30,904 10% 48,727 15% 48,221 15% 61,986 19%
Depreciacién 14,080 20% 12,187 18% 8,441 12% 14,053 20% 10,184  15% 9,793 14%
R&D 26,689 18% 22,111 15% 24,153 17% 23,099 16% 20,728  14% 28,269 19%
Otros 7,500 18% 6,539 15% 4,865 11% 7,374 17% 6,815 16% 9,289  22%
EBIT 32,800 52% 7,208 11% (6,555) -10% 4,201 7% 10,494 17% 14,635 23%
Intereses 9,037 21% 10,495 24% 4,330 10% 8,436 20% 7,404  17% 3,507 8%
Impuestos 8,317 121% (1,150) -17% (3,810) -56% (1,482) -22% 1,081  16% 3,894 57%
PROFIT 309 63% 0% 0% 0% 40 8% 145 29%
Neto 15,137 124% (2,137) -17% (7,075) -58% (2,753) -23% 1,969 16% 7,089  58%

Figura 84 — Estado de resultados 2020

Con respecto a las ventas, las empresas de Andrews y Ferris, ocupan los primeros lugares en

ventas con el 22% del mercado, cada una. Nuestra empresa Erie, ocupa el dltimo lugar en ventas.

Con respecto al costo de venta (costos bajos) y su porcién contra los ingresos, Andrews y nuestra

compafiia Erie, estan a la delantera con una participacion de 48% y 46%, respectivamente.

Con respecto a la depreciacién de activo fijo, las empresas con mayor inversién en este rubro son
Andrews y Digby por ende mayor gasto en este rubro. Asi mismo en contrapartida, Chester fue la empresa

con menos erogacion en este rubro.

Con respecto a R&D, las empresas de Ferris y Andrews, invirtieron muy fuerte en este rubro, 28 y

26 millones, enfocandose a segmentos muy especificos como Low End

Con respecto al pago de intereses Baldwin es la empresa con mayor gasto en este rubro con 10
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millones y en contraste Ferris es la que menos gastos tiene con 3 millones.

En resumen, Digby fue la empresa con mayor pérdida neta con 2.7 millones y la empresa con

mayor utilidad fue Andrews con 15 millones.

6.2.1.3 Analisis financiero — Estado de flujos de efectivo

Afio 2021 Andrews Baldwin Chester Digby Ferris
Utilidad (perdida) 25,098 6,019 2,554 3,611 9,578 10,686
Depreciacion 15,053 13,008 6,761 14,187 9,481 10,922
Otros (1,823) - (6,767) - (3,161) (3,977)
Cuentas por pagar 1,201 1,954 (3,338) (228) 932 (948)
Inventario (2,696) (2,967) 20,947 4,387 1,179 (9,396)
Cuentas por cobrar (1,812) (1,265) (2,636) (1,536) (1,096) 535
Flujos de actividad de operacion 35,021 16,749 17,521 20,421 16,913 7,822

Actividades de inversion
Activo fijo (17,820) (12,320) 16,380 (2,000) 4,296 (20,557)

Actividades de financiamiento

Dividendos pagados (7,516) - - - - (5,005)
Ventas de Capital - - (976) - - -
Prestamos bancarios obtenidos LP 2,200 8,345 5,000 9,000 - 15,000
Pagos deuda (25,850) (20,850) (22,595) (20,850) (20,850) (23,990)
Efectivo extraordinario - - - - - 7,348
Prestamos bancarios obtenidos CP - 7,000 - - - 2,000
(31,166) (5,505) (18,571) (11,850) (20,850) (4,647)
Flujo de efectivo (13,965) (1,076) 15,330 6,571 359 (17,382)

Figura 85 — Flujo de efectivo

Con respecto a los flujos de efectivo, podemos observar Ferris, recibié un préstamo de emergencia
de $7 millones en 2021. El resto de las empresas en 2020 y 2021, ninguna fue acreedora de un préstamo

de emergencia.

Con respecto al pago de dividendos, Baldwin es la compafiia que no ha ejercido esta opcién en los

dos ultimos afios. El resto de las empresas si han pagado dividendos.

Con respecto a la venta de acciones en 2020 y 2021, Chester y Erie efectuaron ventas de su

capital, recibiendo flujo de efectivo pero diluyendo su accién con mas accionistas.

Con respecto a los flujos de efectivo para pagar deuda contratada todas las empresas efectuaron
98



importantes desembolsos de efectivo, con el objetivo de disminuir sus intereses y mejorar su rentabilidad y

calificacién de la deuda.

6.2.2 Analisis de la participacion de mercado

Durante el afio 2021 las empresas Andrews y Ferris se consolidan como las lideres en cuanto a
participacion de mercado, con 22.65% y 19.19% respectivamente. Andrews domina el segmento de Low
End y cuenta con excelente presencia en Traditional y High End, su estrategia es muy clara y esta
enfocada al ciclo de vida del producto. Por su parte Ferris sigue desarrollando su estrategia de
diferenciacion lo que le ha permitido ser la mas fuerte en Size, Performance y buena presencia en High
End.

La demas empresas estdn muy parejas con un mercado entre 14% y 15%, ninguna se ve con
alguna fortaleza importante. Nuestra empresa Erie cuenta con el quinto lugar en participacion de mercado,
solamente con un 14.12%. El ninglin segmento somos lideres pero tenemos buena presencia en varios
segmentos, especialmente en Size. A continuacion la grafica de la participacion de mercado durante ese

ano:

@ Andrews 2265 %
® Baldwin 1503 %
O Chester 1399 %
O Digb 16.03 %
B Ene 1412 %
@ Femis 1919 %

Figura 86— Participacién de mercado durante el afio 2021.

Para el afio 2022 buscaremos fortalecernos en los mercados que tenemos buena participacion
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como Low End, Traditional y Size. En Size intentaremos seguir creciendo y competir contra Ferris al ya

tener dos productos con una buena venta y con buenas caracteristicas para el futuro.

6.2.3 Analisis de mercado de la industria de sensores

6.2.3.1 Segmento Traditional

Units Cusl. Cusl. Duc.

Markat Sold to Raevision Stock  Pfmn Siza List Age Promo  Awara- Sales Access- Cusl.

Marme Share Seg Dale Out Coord  Coord Price MTBF Dec.31  Budgel ness Budget  ibility Survey
Dixia 9% SET SI25/2031 81 1.0 52560 17000 1.64 52000 T5% 5864 95% 44
Al 9, 964 Ti28/2021 9.2 109 22560 16000 1.65 22100 B3% 732 100% 48
Caka 9% 247 512902021 9.6 1005 52590 16500 1.53 31,450 T4% 31,433 8% 47
Adam 9% 821 A T2021 YES 898 10.3 52580 15000 1.85 52500 TP 5671 100% 52
Bid 9, 200 1872021 9.8 1004 224.95 14004 222 21,800 B4% 21,398 Q8% 48
Fast 9% 8549 BI23/2021 10.0 101 52600 15500 1.56 51,800 V6% 51,062 1% 42
Agapea By BE8 282021 21 11.0 525.00 14000 1.66 22100 B1% 2854 100% 41
Eal 8% 868 10/21/2021 YES 8.3 1008 524 90 16001 1.36 51,500 T9% 31,724 95% 40
Echo % Ta3 Ti26/2021 YES 10.0 10.0 524,95 16001 2.20 51,500 V1% 51,634 95% 55
CUCH % 754 THzoz YES 100 101 525.70 15000 1.49 31,450 47% 31,654 8% 39
Dioit T T28 91272020 1.0 9.0 52690 19000 2.44 52200 52% 5800 95% 33
Balls 6% 651 132022 X 115 52545 14004 299 21,800 V1% 31,398 8% 16

Figura 87 — Productos del segmento Traditional en el afio 2021

Expectalions Importance
1. Age |deal Age = 2.0 47%
2. Price $17.00 - 27.00 23%
3. Ideal Paosition Pimn 2.3 Size 108 21%
4. Reliability MTEF 14000-1 %000 L

Figura 88 — Criterios de compra del segmento Traditional en el afio 2021

En el presente afo la empresa Andrews continia como lider en el segmento Traditional con una
mezcla de una buena edad, buenas especificaciones, el mayor nivel de conocimiento de producto por parte
del cliente (83%) y el mayor nivel de accesibilidad (100%). Nuestra empresa Erie se encuentra en tercer
lugar en porcentaje de participacion de este segmento. En esta ronda nos hemos quedado sin inventario en
los dos productos que tenemos en este segmento resultado de haber sido algo conservadores en el
prondstico de venta de los productos. Nuestros productos compiten con buenas especificaciones, edad y
sobre todo precio (nuestros costos nos lo permiten), llegando a un buen nivel de accesibilidad de 95%.
Nuestro producto Echo aparece como el mejor evaluado en las encuestas al cliente, con una calificacién de
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55. En la siguiente ronda habra que ser seguir siendo precavido, sin embargo, aumentaremos el pronéstico
de ventas de los productos; calculando la participacion actual y afiadiendo el porcentaje de crecimiento
previsto, mas 100 unidades. Habra que mover las especificaciones para que la edad de nuestros productos
mejoren y de esta manera continuaremos con nuestra estrategia de proveer productos cada vez con un

mejor precio y cada vez mejores especificaciones para asi ganar participacion en el mercado.

6.2.3.2 Segmento Low End

Units. Cuat. Cust, Cec.

Merket  Soldto Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo  Aware- Sales Access-  Cust

Mame Share Seg  Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec.31  Budget ness Budget  ibility Survey
Bead 6% 2022 Bai2020 4.8 153 51545 12004 6.50 51,000 7% 51481 99% 49
Able 6% 1,981 3ien022 4.8 125 £15.90 12000 4.05 S2.300 82% 5793 100% a4
Acre 6% 14972 422019 4.6 155 £15.00 12000 v S2.000 82% 5854 100% 46
Baker 12% 1,534 12102019 YES 2.7 4.4 51595 12004 438 51,600  B4% 51,481 99% 40
D= 12% 1,509 37202 4.7 121 £15.50 12000 347 51,000  79% 51,028 100% 348
Ebb 1% 1405 3302021 4.6 155 51400 12001 4.07 S1.600  80% 51,784 6% 3
Daze 8% 969 12020 6.5 136 51700 12000 3.3 52200 65% 5964 100% 27
Cedar 8% 961 Az020 4.6 158 51590 12000 305 S1.450 7% 51,654 1% 23
Faat 2% 275 4Merz020 4.8 153 52000 12005 287 300 A% sav 51% [
=13 0% a 10212021 YES 4.3 108 52490 16001 1.36 51,500  39% 51,724 6% a
Eslls 0% 2 a0z BE 1.5 52545 14004 288 51,600 35% §1.308  99% a
Afape 0% 2 e elibd | 4.1 1.0 52500 14000 1.66 §2.100  40% 5854 100% a

Figura 89 — Productos del segmento Low End en el afio 2021

Expeciations Importance
1. Price 512,00 - 2200 53%
2. Age Idead Age = 7.0 24%
3. Ideal Position Pfmn 4.8 Size 15.3 16%
4. Rekability MTEF 120000-17000 T

Figura 90 — Criterios de compra del segmento Low End en el afio 2021

En este segmento continda siendo lider la empresa Andrews en el porcentaje de participacion de
este segmento de mercado. Con dos productos con especificaciones muy cercanas al punto ideal, junto a
un nivel de accesibilidad del 100% y un nivel de conocimiento del cliente del producto de 82% en cada uno
de sus productos. El producto Bead de la empresa Baldwin ha sido el mejor producto. Nuestra empresa
Erie continia posicionandose en el cuarto lugar en la participacion de este segmento de mercado; teniendo
unicamente al producto Ebb. Este producto se ha movido del cuarto al sexto lugar, a pesar de que crecio la
demanda en un 8.8%; vendimos aproximadamente 100 unidades menos. Nuestro precio es el mas bajo de
la industria, nuestros costos lo permiten. La causa ha sido que la competencia tiene mejores condiciones

en cuanto a la accesibilidad y nivel de conocimiento del producto. En la siguiente ronda habra que
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aumentar el presupuesto en promocion y accesibilidad.

6.2.3.3 Segmento High End
Limits Curat. Curst, Dec.
Market  Sodd to Rewision Stock  Pfmn Seze Liat Age Promo  Aware- Sales Access-  Cust
Mame Share Seg Date Out  Coord Coord Price  MTEF Dec.31  Budget ness Budget  ibility Survey
Fua 15% 642 Tias20M 15.3 4.8 $3T.50 24000 144 52100 83% 51,255 93% 45
Fist 14 % 611 Gis2021 14.8 5.0 §36.85 24000 1.35 §2100 8F% 51,544 93% 54
Etesn 14% 576 Q320 15.0 51 £36.50 25000 1.28 51,300 7% 51,543 81% 57
Adjust 13% 564 7201 14.8 52 £36.90 22000 149 52100 82% 5793 100% 42
Advanc 13% 534 Tew20 15.0 51 £36.99 21000 115 52400  B3% 5671 100% 33
Babe 1% 479 Sisrzon 15.3 4.8 $36.45 23004 171 51400  65% 51,23 56% kL]
Add 1% 466 720 14.8 53 $36.90 20000 132 52400 TEY% 5732 100% EE]
CHAMEL 8% 30 4o 13.5 6.6 £36.30 22000 1.58 51,300 65% 51,323 9% 16
Diaat 1% 23 BM22020 1.0 8.0 §26.%90 18000 244 52200 44% 5900 55% i}
Figura 91 — Productos del segmento High End en el afio 2021
Expectations Impotance
1. ldeal Position Pfmn 14.4 Size 5.7 43%
2. hge Ideal Age = 0.0 24%
3. Relkability MTEF 20000-25000 18%
4. Price S27.00 - 37.00 9%

Figura 92 — Criterios de compra del segmento High End en el afio 2021

La empresa Ferris es lider en el segmento High End con dos productos, siguiendo una estrategia

diferenciadora en este segmento. Nuestra empresa Erie, compite con un Unico producto con unas

especificaciones muy cercanas a las de la empresa Ferris pero con un precio menor, nuevamente hace

falta invertir mas en promocion y accesibilidad. Nuestro producto es el mejor evaluado en el segmento por

los clientes. De esta manera seguimos con nuestra estrategia de mejores precios y mejores

especificaciones.

6.2.4.4 Segmento Performance

En este segmento no competimos, solo observamos que la empresa lider en segmento es Digby.
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6.2.4.5 Segmento Size

Uit Curat. Cust, Dec.
Merket  Sold to  Revision Stock  Pfmn  Sze Liat Age Promo  Aware- Sales Access-  Cust
Name Share Seg Dale Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31  Budget ness Budget  ibility Survey
Fut 23% 830 &f305202 .0 36 £32.50 20000 143 51650 V2% 51,255 92% a4
Fume 22% TA9  BMS20M 87 34 £31.85 20000 144 51650 79% 51448 92% 65
Egn 18% 690  AM5204 88 39 £31.49 20001 129 51600 T4% 51,543 T6% 63
CUERWD 13% 483 4432021 85 4.5 £31.50 16000 113 S1.160 B3% 51,323 7% 27
Esize 12% 441 G020 ] 4.6 530,90 20001 114 51000 38% 5008 TEY% 30
Cure 1% 408 40130204 7.4 5.3 £31.40 108000 1.61 51610 TI% 51,764 7% 23

Figura 93 - Productos del segmento Size en el afio 2021

Expectations Impovtance
1. ldeal Position Pimn 8.3 Size 46 43%
2. Age Ideal Age = 1.5 2%
3. Relability MTEBF 16000-21000 188
4. Price S22.00 - 32.00 9%

Figura 94 — Criterios de compra del segmento Size en el afio 2021

En este segmento, continta siendo lider la empresa Ferris, con un porcentaje de participacion de
mercado de 55%. Ferris compite con dos productos con especificaciones que se encuentran por arriba de
las especificaciones ideales; continuando con su estrategia de diferenciacion. Nuestra empresa Erie le
sigue con una participacion de 31% en este segmento. Sigue haciendo falta aumentar el presupuesto en
promocién y accesibilidad para que se haga efectiva nuestra estrategia de mejores precios y

especificaciones.
6.2.4 Analisis de la capacidad y utilizacion de planta

Para el afio 2021 decidimos hacer una revision a fondo de nuestras capacidades. Ajustamos hacia abajo
las capacidades en Low End 'y Traditional, la finalidad de esto fue no tener capacidad sobrada y hacernos
llegar efectivo por la venta de esta planta. Para nuestro producto Esize tuvimos que subir la capacidad ya
que la demanda rebasaria la capacidad durante el 2021 0 2022. Nuestra utilizacién durante el 2020 y 2021

fue muy buena, las ventas salieron tal como lo planeamos en ambos afios y por esta razén nos quedamos
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con poco inventario de la mayoria de los productos y tuvimos pocos stock out. La ventaja de vender la
planta es que los ingresos por ella no incrementan el flujo y hace que directamente suba el porcentaje de
utilizacion, solo se debe vender cuando tengamos certeza que no nos quedaremos corto 0 que nos hara

falta en los préximos afios.

En cuanto a la automatizacion la dejamos del lado durante el 2020 y 2021. Pensamos que no era
necesario seguir invirtiendo, toda vez que ya tenemos una buena automatizacion en todos los segmentos

de nuestro interés, en especial en Low End y Traditional.

Los porcentajes de utilizacion de planta por parte de nuestra empresa fueron buenos para 2021,
tuvimos una utilizaciéon del 100% en todos nuestros productos, con esto tuvimos cinco puntos en el
Balanced Scorecard. La empresa con la mejor utilizacion de planta sigue siendo Andrews, se enfoco
totalmente a los segmentos de fuertes volumenes y su capacidad no la ha movido en los ultimo afios,
actualmente tiene dos productos en los segmentos Low End, High End y Traditional casi todos con

utilizacién por arriba del 120%.
6.2.5 Precios y costos

Revisando los precios en el mercado durante el 2021 nos damos cuenta como Digby ya no siguié con su

estrategia de ofrecer los mejores precios. Baldwin ofrecié mejores precios en el segmento Traditional.

Nuestra empresa Erie no tuvo el mejor precio en ningun segmento, para los préximos afos
podemos enfocarnos al precio en los segmentos de Low End y Size, tenemos buena automatizacién y
podemos marcar una clara diferencia contra nuestros competidores en este tema. La empresa Ferris tuvo
los precios mas elevados en cuatro de los cinco segmentos, lo que denota una clara estrategia de

diferenciacion global.

En la siguiente tabla se presentan los precios ofrecidos por cada una de las empresas en los
distintos segmentos, resaltando en cada una de ellas el precio méas bajo. Nos importa el precio mas bajo

ya que es parte crucial de nuestra estrategia.
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Traditional 1 Traditional 2 Traditional3 LowEnd1 LowEnd2 HighEnd1 HighEnd2 HighEnd3 Performance1 Performance 2 Performance3 Sizel Size 2

Andrews 25.90 25.60 25.00 15.90 15.90 36.90 36.90 36.99

Baldwin 24.95 24.45 15.95 15.45 36.45 31.95 3245 33.50

Chester 25.90 25.00 25.70 15.90 36.30 31.50 31.50 31.40
Dighy 25.60 26.90 17.00 15.50 3160 31.85 3198

Erie 2450 24.99 14.99 36.50 31.49 30.9%
Ferris 26.00 20.00 36.95 37.50 3195 32.00 3195 32.50

Figura 95 — Precios del mercado durante el afio 2019.

Ademas de controlar nuestros precios y que estos vayan alineados con nuestra estrategia, los
costos son de suma importancia. De nada sirve tener el mejor precio y ser el que mas vende si no nos
fijlamos una estrategia de costos para mejorar dia con dia la utilidad. Durante el afio 2021 dos empresas

lideraron en costos, estas fueron Ferris y Erie.

Nuestra empresa tiene el mejor costo en Low End, Traditional y Size. Mientras que Ferris tiene los
mejores costos en High End y Performance. Es importante hacer notar que Ferris no habia tenido buenos
costos durante los afios anteriores, se enfocaron en mejorar en este aspecto lo que los hizo ser lideres en

dos de sus principales segmentos de interés y con eso mejorar de forma significativa sus margenes.

En la siguiente tabla se muestran los costos que tuvieron cada una de las compafiias durante el
2021, se marcan en amarillo los costos mas bajos para cada uno de los segmentos. Debemos de buscar

ser los lideres en este aspecto en nuestros tres segmentos de interés.

Traditional 1 Traditional 2 Traditional3 LowEnd1 LowEnd2 HighEnd1l HighEnd2 HighEnd3 Performance 1 Performance 2 Performance3 Sizel Size 2

Andrews 13.30 12.54 12.70 541 5.32 21.20 21.10 23.76

Baldwin 12.23 11.36 6.96 5.26 23.17 23.08

Chester 15.15 18.21 16.87 9.56 22.12 22.74 20.36 20.04
Digby 12.37 16.60 7.53 5.37 19.75 20.51 21.78

Erie 11.05 14.37 5.25 21.64 17.48 2111
Ferris 13.55 10.64 20.41 20.27 18.98 19.21 19.07 18.68

Figura 96 — Costos del mercado durante el afio 2021 (mano de obra y materiales).

6.2.6 Accesibilidad y conocimiento del consumidor

Durante el afio 2020 subimos el presupuesto que se invierte en mercadotecnia para crecer nuestros

porcentajes de accesibilidad y conocimiento del consumidor. En el 2021 tuvimos que subir nuestro
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presupuesto para el conocimiento ya que nos estabamos quedando muy bajos en los porcentajes.

La empresa que mas gasto en el concepto de promocién fue Andrews, invirtié en los segmentos en
los que es lider, Traditional y Low End. Por su parte Ferris lidera los segmentos de diferenciacién. En la
siguiente tabla se muestran los porcentajes de conocimiento del cliente durante el 2021, en verde el nivel
mas alto por segmento y en rojo el mas bajo.

Traditional 1 Traditional 2 Traditional 3 LowEnd1 LowEnd2 HighEnd1l HighEnd2 Performance1 Performance 2 Performance 3 Size 1
andrews  [DNEEIN 7 a% DS > £25% 63%

Baldwin 64% 71% 79% 64% 65% [ eo% |

Chester 2% [ 73% 65% 81% 63%
Digby 75% 52% 79% 65% n% I

Erie 79% 71% 80% 72% 74%
Ferris 76% [ amw% | s [ - 72%

Figura 97 — Porcentaje de conocimiento del cliente en el afio 2021.

Nuestra empresa Erie tiene inversion promedio en publicidad, en ningin segmento somos los mas

bajos, pero tampoco lideramos, este puede ser un factor para estar perdiendo algunas ventas.

En cuanto a accesibilidad la empresa que mas esta invirtiendo es Andrews. Tienen porcentajes de
accesibilidad del 100% en sus tres segmentos de interés. Baldwin también es el mas bajo en el porcentaje
de accesibilidad, ellos siguen compitiendo en todos los segmentos, pero no le invierten fuertemente a
ninguno en los canales de distribucion o fuerza de ventas. Es importante mejorar nuestros niveles de
accesibilidad ya que es una calificacion directa en el Balanced Scorecard, en la siguiente grafica se
muestran los porcentajes de accesibilidad durante el afio 2021:

Low End

Traditional High End Performance Size

Andrews

Baldwin 98% 99%

Chester 98% 91% 97% 85% 79%
Dighy 95% 100%

Erie 95% 96% 81%

reris |G

93% 82%

Figura 98 — Porcentaje de accesibilidad en el afio 2021.

6.3 Reforzamiento de la estrategia
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El tener productos con costos bajos nos permite seguir continuando con la estrategia planteada de ofrecer
productos a con buenos precios y buenas especificaciones, sin embargo, a lo largo de los afios nos hemos
rezagado en invertir en promocion y accesibilidad lo cual ha repercutido en tener bajas ventas respecto a la

competencia.

6.4 Resumen del capitulo
e  Obtuvimos buenos resultados al final del afio 2021 en los rubros mas importantes:
o Utilidad del ejercicio — saldo positivo de 9,576,863
o Margen de contribucién — 47.9% (competimos por ser la empresa con menores costos)
o Préstamo de emergencia — no caimos en un préstamo de emergencia.

o Precio de la accion se increment6 en $15.49
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CAPITULO VI

7. Evaluacion final de resultados
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7.1 Evaluacion del desempeiio de la empresa

El afio 2022 fue nuestro mejor afio en cuanto a utilidad, ventas y precio de nuestra accion. Nos
concentramos en los productos que nos estaban dando rendimiento y fuimos un poco mas ambiciosos pero
siempre teniendo en cuenta nuestro potencial maximo. A continuacion se muestra un comparativo entre los

objetivos iniciales para cada uno de nuestros KPI’s contra el resultado real:

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Criterios Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real
Finanzas
Precic de la accién 5.0/80 80/80 50/80 8.0/30 50/80 3.2/30 60/80 21/80 60/80 3.7/%0 7.0/80 3.7/%0 7.0/%0 A3/3.0 8.0/80 A49/8.0
Utilidades 25/9.0 59/9.0 3.0/90 03/9.0 4090 00/9.0 5090 00/9.0 60/90 04/9.0 70/90 04/90 7F.O0/90 2.4/90 9.0/90 32.1/9.0
Apalancamiento 20/80 8.0/%0 80/30 8.0/30 20/30 9.0/80 S0/30 7.6/%0 S0/80 S8.0/3.0 S80/80 80/3.0 S80/30 80/3.0 S0/80 11/80
Procesos internos de negocio
Margen de contribucién 1.0/50 2.3/50 10/50 4.0/50 15/50 4.1/50 20/50 50/50 3.0/50 50/50 40/50 5.0/50 G50/50 G5.0/50 G5.0/50 5.0/50
Utilizacidn de planta 20/50 0.0/50 20/50 0.0/50 30/50 50/50 3550 48/50 40/50 00/50 G50/50 5.0/50 G5.0/50 5.0/50 G5.0/50 5.0/50
Clienta
Conciencia del cliente 25/5.0 0.9/5.0 25/5.0 1.7/5.0 25/5.0 2.0/5.0 3.0/5.0 2.3/5.0 3.0/5.0 2.4/5.0 4.0/5.0 2.4/5.0 4.0/5.0 2.6/5.0 5.0/5.0 3.1/5.0
Accesibilidad del cliente 1.0/5.0 0.0/5.0 2.0/5.0 1.1/5.0 2.0/5.0 2.1/5.0 3.0/5.0 2.3/5.0 3.0/5.0 2.3/5.0 4.0/5.0 4.0/5.0 4.0/5.0 4,6 /5.0 5.0/5.0 5.0/5.0
Conteode productos 0.0/50 2950 20/50 21f/50 20/50 29/50 20/50 2150 40/50 2950 45/50 3.6/50 45/50 3.6/50 50/50 3.6/50
Crecimiento y aprendizaje
Productividad del emplesdo  0.0/7.0 3.5/7.0 3.0/70 06/7.0 40/70 7.0/7.0 40/70 7.0/70 55/7.0 7.0/70 60/7.0 A46/7.0 65/7.0 6470 7F0/70 7.0/7.0
Total 220 28.0 28.5 25.8 320 343 365 338 425 317 43.5 387 510 413 57.0 378

Figura 99 — Desempefio de Erie durante el 2015 al 2022: KPI's objetivo contra KPI's reales.

Durante el 2022 no tuvimos un buen desempefio si comparamos nuestros KPI’s objetivo contra los
reales. Aunque tuvimos nuestro mejor afio en cuanto a utilidades y ventas, no logramos recuperar en los
ultimos afios que fueron positivos todo aquello que dejamos de hacer durante los primeros 5 afios de
operacion. Nos damos cuenta que tres afios no nos ayudan a recuperar la utilidad y el precios de la accion

para lograr lo que nos habiamos propuesto.

Para el 2022 nuestra deuda era minima y teniamos bastante efectivo en la caja, por esta razén
nuestro nivel de apalancamiento se vio afectado, fue decisién de la empresa ya no contraer mas deuda
para no afectar con los intereses nuestra utilidad. Los resultados en el rubro de procesos internos de

negocio fueron bastante buenos, tanto en el margen de contribucion como en la utilizacion de planta.
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Otro punto importante que nos falt6 mejorar fue la inversidn en conciencia del cliente, no invertimos
suficiente en publicidad y nuestro cliente no conocia nuestro producto, tuvimos un awareness muy bajo.
Adicional al punto anterior nos falté desarrollar mas productos, pudimos haber lanzado productos nuevos
en segmentos en los que estabamos siendo exitosos, la decisidén fue no hacer para no saturar ciertos

segmentos y no competir solamente por precios en otros que estaban totalmente pulverizados.

Revisando un comparativo de los resultados de todas las empresas en el Balanced Scorecard nos
damos cuenta que Andrews fue la empresa que mejores resultados tuvo, soportdé un afio con la peor
calificacion pero siempre teniendo en mente una estrategia a largo plaza. Los ultimos cuatro afios tuvo una

operacion excelente, consiguiendo mas del 90% de los puntos en todos estos afios.

Por otro lado, nuestra empresa Erie tuvo afios bastante aceptables en los tres afios finales.
Nuestro peor error fue no haber hecho bien nuestra planeacion de flujos durante los afios 2017 y 2018.
Estos errores los estuvimos cargando el resto de los afios venideros y no es facil salir de un error asi de

fuerte. En la siguiente figura se muestran los resultados globales en el Balanced Scorecard para todas las

empresas:

Team Name L Rd1 Rd 2 Rd 3 Rd 4 Rd 5 Rd 6 Rd7 Rd 8 Recap Total
Andrews 39 62 15 76 89 88 94 91 204 817
Baldwin 47 18 a7 64 58 il 75 75 114 583
Chester 54 60 70 58 56 60 59 60 98 i73
Digby 64 70 [ 67 73 62 139 695
Erie 53 61 67 59 13 76 13 126 642
Ferris il 63 62 73 13 82 80 15 157 20
Possible Points £2 g9 89 100 100 100 100 100 240 1000

Figura 100 — Balanced Scorecard de todas las empresas 2015 al 2022.

Del total de las seis empresas tres de ellas caimos en el préstamo de emergencia. El préstamo de
emergencia es causado por no calcular bien tus flujos de efectivo, principalmente lo ocasiona el pronosticar

ventas mucho mas altas que las reales. Estas tres empresas fueron Erie, Baldwin y Chester.
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7.2 Condiciones finales de la industria en el ano 2022
7.2.1 Finanzas

7.2.1.1 Analisis financiero — Balance general

Ao 2022 Andrews % Baldwin % Chester % Digby % Erie % Ferris %
Efectivo 28,438 18% 28,370 18% 15,481 10% 16,241 10% 40,801 26% 28,893 18%
Cuentas por cobrar 24,394 26% 11,869 13% 15,359 16% 15,519 17% 11,556 12% 15,048 16%
Inventario 18,593 26% 12,194 17% 15,111 21% 13,746 19% 2,640 4% 10,392 14%
ACTIVO CIRCULANTE 71,425 52,433 45,951 45,506 54,997 54,333
Activo fijo 225,800 195,120 85,798 200,000 123,510 169,000
Depreciacion acumulada (117,477) (104,829) (57,660) (113,145) (71,799) (70,873)
108,323 23% 90,291 19% 28,138 6% 86,855 19% 51,711 11% 98,127 21%
ACTIVO 179,748 142,724 74,089 132,361 106,708 152,460

Figura 101 — Balance general (Activo)

Dentro del rubro de efectivo, nuestra empresa Erie lleva la delantera con un 26% de participacion,
seguido por Andrews con un 18%. En el caso de Ferris tuvieron la contingencia de préstamos de

emergencia en afos anteriores.

Dentro de los rubros convertibles en efectivo como cuentas por cobrar, Andrews lleva la delantera
con 26% seguido por Digby con un 17% y nuestra empresa Erie ocupa el ultimo lugar con un 12%, lo que
nos indica que nuestras ventas son bajas pero recuperables. Aunque en este ejercicio fue nuestro mejor

ano de ventas.

Con respecto al activo fijo Andrews lleva la delantera con 23% seguidos por Ferris con un 21%, en
el caso de Digby, Chester y Erie se vendi6 capacidad ociosa y solo en el caso de Ferris se adquiri6 planta

por 7 millones.

Con respecto al inventario no existen variaciones significativas de ninguna compafiia, a excepcion
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que todas las variaciones se encuentran hacia la baja, lo que nos indica, que la produccion fue vendida de

forma importante en este ejercicio.

Afo 2022 Andrews % Baldwin % Chester % % Ferris
Cuentas por pagar (8,146) 19% (6,627) 16% (5,467) 13% (10,034) 24% (5,928) 14% (6,075) 14%
Prestamo a CP (18,000) 100% - 0% - 0% - 0% - 0% - 0%
PASIVO CIRCULANTE (26,146) (6,627) (5,467) (10,034) (5,928) (6,075)
EXCESO PC VS AC 45,279 45,806 40,484 35,472 49,069 48,258
Prestamo a LP (47,722) 18% (83,189) 32% (18,354) 7% (48,685) 19% (22,942) 9% (41,000) 16%
PASIVO (73,868) (89,816) (23,821) (58,719) (28,870) (47,075)

Figura 102 — Balance general (Pasivo)

Dentro de las cuentas por pagar a corto plazo, las empresas con obligaciones son Andrews con un

19% y Digby con un 24%, nuestra empresa Erie esta en penaltimo lugar con un 14%.
Con respecto a los préstamos a corto plazo, unicamente Andrews tiene saldo.

Con respecto a los préstamos a largo plazo, todas las empresas tienen endeudamiento importante.
Baldwin (C) y Digby (BB) cuentan con el mayor endeudamiento con 32% y 19%, respectivamente y en el
caso de Chester, Erie y Ferris, esta catalogada su deuda como A y AA, por lo pagos efectuados en los

ultimos dos afios.

Con respecto a pasivos circulantes que excedan a los activos circulantes, ninguna empresa esta
bajo este supuesto, solo es de llamar la atenciéon, Digby con 35 millones de excedente en 2022, es la

empresa con menor solvencia en este aspecto, derivado al bajo nivel de efectivo en ambos afios y al

incremento de la deuda a corto plazo en ambos afos.

Afo 2022 Andrews % Baldwin % Chester % Ferris
Capital social (32,960) 18% (18,360) 10% (27,365) 15% (40,358) 22% (23,905) 13% (38,360) 21%
Utilidades acumuladas (72,920) 26% (34,548) 12% (22,903) 8% (33,284) 12% (53,933) 19% (67,025) 24%
CAPITAL (105,880) (52,908) (50,268) (73,642) (77,838) (105,385)

Figura 103 — Balance general (Capital)

Ninguna compafiia presenta negocio en marcha debido a que su Capital aun puede absorber las pérdidas
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generadas en este ejercicio 2022. La empresa con menor rentabilidad es Chester con 50 millones y con

mayor rentabilidad es Andrews con 105 millones.

7.2.1.2 Analisis financiero — Estados de resultados 2022

Afio 2022 Andrews % % Chester % % % Ferris
Ventas 197,862 22% 144,402 16% 112,119 12% 141,615 15% 140,593  15% 183,085 20%
Costo de venta (93,115) 19% (78,725)  16% (74,900) 15% (78,974)  16% (73,609) 15% (101,280)  20%
Utilidad Bruta 104,747 25% 65,677 16% 37,219 9% 62,641 15% 66,984  16% 81,805 20%
Depreciacion 15,053 23% 13,008 20% 5,720 9% 13,333 20% 8,234 12% 11,267 17%
R&D 29,768 20% 19,526 13% 27,721 18% 21,192 14% 24,627 16% 29,351 19%
Otros 1,662 14% 6,000 49% (642) -5% (1,724) -14% 3,316 27% 3,546 29%
EBIT 58,264 31% 27,143 14% 4,420 2% 29,840 16% 30,807 16% 37,641 20%
Intereses 7,632 24% 9,954 32% 1,700 5% 5,777 18% 2,497 8% 3,970 13%
Impuestos 17,721 32% 6,016 11% 952 2% 8,422 15% 9,909 18% 11,785 22%
PROFIT 658 32% 223 11% 35 2% 313 15% 368 18% 438 22%
Neto 32,253 32% 10,950 11% 1,733 2% 15,328 15% 18,033 18% 21,448 2%

Figura 104 — Estado de resultados 2022

Con respecto a las ventas, las empresas de Andrews y Ferris, ocupan los primeros lugares en ventas con
el 22% y 20% del mercado, cada una. Nuestra empresa Erie, ocupa el ultimo pendltimo en ventas (por

segundo afio consecutivo y este afio 2022 es el mejor afio de ventas).

Con respecto al costo de venta (costos bajos) y su porcién contra los ingresos, Andrews y nuestra

compaiiia Erie, estan a la delantera con una participacion de 53 y 48%, respectivamente.

Con respecto a la depreciacion de activo fijo, las empresas con mayor inversién en este rubro
Andrews por ende mayor gasto en este rubro. Asi mismo en contrapartida, Chester con menos erogacion

en este rubro.

Con respecto a R&D, las empresas de Andrews y Ferris, invirtieron muy fuerte en este rubro con

29 en ambos casos, enfocandose a segmentos muy especificos como Low End

Con respecto al pago de intereses Baldwin es la empresa con mayor gasto en este rubro con 9

millones y en contraste Chester es la que menos gastos tiene con 1.7 millones.
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En resumen, Baldwin y Chester fueron las empresas con menor utilidad neta con 10 y 1.7 millones y la
empresa con mayor utilidad fue Andrews con 32 millones. En nuestra empresa Erie, presenta la utilidad

mas alta de 18 millones (la mejor utilidad de toda la simulacion).

7.2.1.3 Analisis financiero — Estado de flujos de efectivo

Afio 2022 Andrews Baldwin Chester Digby Ferris
Utilidad (perdida) 32,253 10,950 1,733 15,328 18,033 21,448
Depreciacion 15,053 13,008 5,720 13,333 8,234 11,267
Otros (1,578) - (4,867) (5,463) (5,860) 46
Cuentas por pagar (7,332) 1,204 798 1,007 969 (2,898)
Inventario (8,222) (3,371) 6,576 4,080 1,168 26,235
Cuentas por cobrar (8,703) (1,458) (819) (1,640) (1,772) (1,757)
Flujos de actividad de operacion 21,471 20,333 9,141 26,645 20,772 54,341

Actividades de inversion
Activo fijo - - 10,153 8,320 12,162 (7,341)

Actividades de financiamiento

Dividendos pagados (13,779) - (4,143) (5,267) (4,252) (8,758)
Ventas de Capital - - - (3,627) -
Prestamos bancarios obtenidos LP - - - - - -
Pagos deuda (16,000) (7,000) (15,000) (18,994) (25,000) (9,348)
Efectivo extraordinario - - - - - -
Prestamos bancarios obtenidos CP 18,000 - - - - -
(11,779) (7,000) (19,143) (27,888) (29,252) (18,106)
Flujo de efectivo 9,692 13,333 151 7,077 3,682 28,894

Figura 105 - Estado de flujo de efectivo

Con respecto a los flujos de efectivo, ninguna empresa en 2022 recibi6 un préstamo de
emergencia. En cuanto al pago de dividendos, Baldwin es la compafiia que no ha ejercido esta opcién. El

resto de las empresas si han pagado dividendos.

Con respecto a la venta de acciones, Digby efectué ventas de su capital, recibiendo flujo de

efectivo pero diluyendo su accién con mas accionistas.

Con respecto a los flujos de efectivo para pagar deuda contratada todas las empresas efectuaron
importantes desembolsos de efectivo, con el objetivo de disminuir sus intereses y mejorar su rentabilidad y

calificacion de la deuda.
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Solo en el caso de Andrews, solicitaron un préstamo a corto plazo

Solo en el caso de Ferris, se realizan compras de activo fijo, el resto de las empresas vendieron

capacidad ociosa.
7.2.2 Analisis de la participacion de mercado 2022

Durante el afio 2022 las empresas Andrews y Ferris se consolidan como las lideres en cuanto a
participacion de mercado, con 21.51% y 19.91% respectivamente. Andrews perdié el dominio de Low End
pero cuenta con excelente presencia en él y fue lider en Traditional y High End, su estrategia fue muy clara
y esta enfocada al ciclo de vida del producto. Por su parte Ferris desarroll6 muy bien su estrategia de
diferenciacion lo que le permiti6 ser la més fuerte en Size y con buena presencia en High End y

Performance.

Las demas empresas estan muy parejas, excepto Chester que se desplomo, con un mercado del
15%. Nuestra empresa Erie cuenta con el quinto lugar en participacion de mercado, con el 15.29%. En
ningun segmento logramos ser lideres pero tenemos presencia en varios segmentos, especialmente en

Size. A continuacién la grafica de la participacion de mercado durante ese afio:

B Andrews 2151 %
@ Baldwin 157 %
O Chester 12,19 %
O Digby 1654 %
B Eie 1529 %
O Fems 1991 %

Figura 106 — Participacion de mercado durante el afio 2021.

Algo importante que mencionar en cuestion de la participacion de mercado, es que a pesar de la
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caida en el afio 2018 'y 2019, logramos recuperar nuestro market share de 13.02% hasta 15.29%.

7.2.3 Analisis de mercado de la industria de sensores 2022

7.2.3.1 Segmento Traditional

Units Cust, Cust. Duc.

Market  Soldto Rewviskon Stock  Pimn  Size List Age Promo  Aware- Sales Access-  Cusl

Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec.31  Budgel ness Budget  ibility Survey
Balls 10% 1,161 3132022 10.7 54 32245 14004 2.40 F1.800  T4% 51.252  100% 55
Bid 10% 1,123 aNM4/2022 9.8 10.3 $21.95 14004 1.93 $1.800 TO0% $1.252  100% 50
Echo 9% 1,088 4132022 YES 10.2 945 32490 16002 1.96 $1.800 T5% 51,834 100% 55
Al 9% 1,026 BHT2022 9.9 102 $2500 16000 1.51 $2100 B5% 5711 100% 45
Adarm 8% 1,013 4720 a8 10.3 32550 15000 286 $2500 B4% 3652  100% 28
Cake % 1,001 42002022 10.0 100 32520 16500 1.61 F2000 T8% 51,433 9% 48
Fast 8% 951 Bl27/2022 10.7 94 $25.50 15500 1.54 $1.800 T8% $1.238 B4% 45
Dhoit B% 930 4/x2022 YES 1.1 5.0 32590 16500 2.09 $2.200 65% §Fa5 7% 50
Eat B% 924 Tranaozz a8 10.3 32475 16002 1.39 $1.500 T9% 51,724 100% 35
Agapa B% 915  BHT2022 a8 10.3 324,60 14000 1.51 $2100 B3% 3830 100% 40
CLUCA % Ta2 412802022 YES 10.5 5.4 32540 15000 1.58 $1.950 58% 51,433 9% A4
Dixie % T&T 81232022 9.2 1.0 32498 168000 162 §2.000 T8% %851 97% 34

Figura 107 — Productos del segmento Traditional en el afio 2022

Expectations importance
1. Age Ideal Age = 2.0 4T
2. Price 516.50 - 26.50 3%
3. |deal Position Ffmin 10.0 Size 10.1 21%
4, Rekability MTEF 14000-19000 0%

Figura 108 — Criterios de compra del segmento Traditional en el afio 2022

Al final del afio 2022 la empresa Baldwin se posicion6 como el lider, con una participacién del 20%,
debido a sus mejores especificaciones junto al mejor precio; adoptando una estrategia similar a la nuestra
de ofrecer un producto diferenciado al mejor precio. Nuestra empresa Erie logro posicionarse en el 3er.
lugar de participacidén con un porcentaje del 17%; nuestro producto lider fue Echo con una participacion de
9% teniendo una falta de inventario producto de un pronéstico conservador. Observando las caracteristicas
de nuestro producto se habria posicionado faciimente en segundo lugar de no haber sido por ese mal
prondstico. Por otro lado, nuestro producto Eat se ha quedado rezagado, ubicandose en la novena
posicion. La estrategia adoptada de ofrecer un producto a bajo precio con buenas caracteristicas ha

funcionado en este segmento.
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7.2.3.2 Segmento Low End

Lnits Curat. Cusst. Deac.
Market  Soid to  Revision Stock  Pfmn  Saze Liat Age Promo  Aware- Sales Access-  Cust
Mame Share Sag Date Out  Coord Coord Price MTEF Dec. Budget ness Budget  ibility Sunvey
Bead 21% 2935  BM2020 4.8 153 1045 12004 750 51900 80% 51,252 100% g2
Baker 14% 1,980 182102019 YES 57 144 £13.45 12004 939 51800 TO% 51,252 100% 52
Able 1% 1477 Hixese022 L4 14.2 £15.00 12000 491 52300 86% Y0 100% 50
Acre 12% 1,730 5/2023 4.6 155 £15.30 12000 417 52000 83% 5830 100% 30
D=l 12% 1,668 37201 4.7 151 £14.75 12000 497 51800 &1% 5908 100% L
Daze 11% 1,570 1192020 YES 6.5 116 £15.25 12000 675 52200 YA 5851 100% 45
Ebb 10% 1,469 330020 4.6 155 $14.75 12001 507 51800 81% 51,724 100% 29
Cedar 6% 831 dleiz022 4.8 157 £15.40 12000 239 51850 TV 51,764 2% 15
EBalle 04 5 az022 10.7 b4 £22.45 14004 240 51800 AT 51,252 100% ]
Dizie 0% 2 BlE3a022 4.2 11.0 £24.98 18000 162 52000 39% 5851 100% ]

Figura 109 — Productos del segmento Low End en el afio 2022

Expectations Importance
1. Price 511.50 - 21.50 53%
2. Age Ideal Age = 7.0 24%
3. |deal Pasition Pfmn 5.3 Size 14.8 16%
4. Rekability MTEF 12000-17000 %

Figura 110 — Criterios de compra del segmento Low End en el afio 2022
La empresa Baldwin se ha posicionado como lider en el segmento de Low End con una
participacion del 35% debido a una estrategia de bajos costos; desplazando a la empresa Andrews con una
participacion del 28%. Nuestra empresa Erie, se ubica en el cuarto lugar en este segmento debido a tener
un solo producto con no muy buenas especificaciones respecto a la competencia. La estrategia de bajos

costos de la empresa Baldwin fue la que mejor funcion6 en este segmento.

7.2.3.3 Segmento High End
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Umits Casst. Cusst. Dec.

Markat Sodd to  Rewision Stock  Pfmn Sze List Aga Fromo  Aware- Sales Access- Cust.

Mame Share Sag  Date Gut Coord  Coord Price  MTBF Dec.31 Budpet ness Budget  ibiliny Surwey
Fua 1% 834 TEe2022 162 39 $36.50 24000 143 B2100 BE% S1.463 97% 55
Fist 15% TR didr2022 YES 15.3 4.8 $36.40 24000 156 52100 88% 1,800 97% 43
Adjust 153% 682 TiE2022 15.6 4.3 £36.40 22000 149 52100 85% STT0 100% a4
Etean 13% 656  QMT2022 YES 16.3 38 $36.50 25000 128 52200 To% 51,543 85% 57
Advanc 13% 643 Tla2022 15.9 4.2 $£36.20 21000 1.3 S2800  T4% 5652 100% 42
Add 11% 563 Tiase022 15.7 4.4 $36.10 20000 140 52400 H2% 5711 100% a7
Babe 1% 557 2Me&2022 YES 15.4 4.6 53585 25000 179 51400 B8% S1408 62% a7
CHAMEL 6% 299 4182022 14.1 E.0 $36.30 22000 1.64  SR2200D TS% 51,764 98% 13

Figura 111 — Productos del segmento High End en el afio 2022

Expectations impontance
1. Ideal Position Pfmn 15.3 Size 4.8 43%
2 Age Ideal Age = 0.0 24%
3. Riekaibility MTEF 20000-25000 16%
4. Price 526.50 - 36.50 9%

Figura 112 — Criterios de compra del segmento High End en el afio 2022

La empresa lider de este segmento es Ferris con una participacion del 32% debido dos productos
bastante diferenciados. Nuestra empresa Erie, logrdé ubicar a Eteso como el cuarto mejor producto,
pudiendo haber quedado en primer lugar con las mejores especificaciones del mercado, pero debido a un
prondstico conservador de unidades a vender; no fue asi y nos quedamos sin inventario. La estrategia de

diferenciacion de la empresa Ferris fue la que mejor funcioné en este segmento.
7.2.4.4 Segmento Performance

En este segmento no competimos, solo observamos que la empresa lider en segmento continua

siendo Digby con un porcentaje de participacion de 41%.

7.2.4.5 Segmento Size
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Units Curst. Cust. Dec.
Market  Sold to  Revision Stock  Pfmn See Liat Age Promo  Aware- Sales Access-  Cust
Mame Shars Sag  Date Out  Coord Coord Prica  MTBF Dec.31  Budget ness Budget  ibilizy Survey
Fut 24% 1,053 TH92022 a7 26 £31.50 20000 144 51650 75% 51575 96% bl
Fume 22% 934 REF2022 4.0 i6 £31.40 20000 160 51680 80% S1.6BE  96% 43
Egg 20% a54 72022 9.6 25 §31.49 20001 130 51800 ¥V 51,543 A% 63
Esize 14% 584 Bryw2O022 4.1 3.2 530,98 20001 1.27 51800 53% S908 a0 43
CUERMO  13% 556  Gixw2022 4.0 ar £31.50 18000 136 51800 T1% 51,323 89% 33
Cure 8% 330 w2022 82 52 £31.40 18000 173 51700 80% 51,654 89% 0

Figura 113 — Productos del segmento Size en el afio 2022

Expectations Importance
1. ldeal Pasition Pimn 9.0 Size 3.6 43%
2. Age Ideal Age = 1.5 240%
3. Relability MTEF 16000-21000 18%
4. Price 521.50 - 31.50 9%

Figura 114 — Criterios de compra del segmento Size en el afio 2022

En este segmento la empresa Ferris se ubicd como el lider con una participacion del 46%, debido
a productos diferenciados y con un porcentaje de conocimiento y accesibilidad al cliente por arriba del
promedio de las demas empresas. Nuestra empresa Erie, se ubicO en la segunda posicion con un
porcentaje del 34%. La estrategia de diferenciacion de Ferris fue mejor que la nuestra de ofrecer un

producto con buenas especificaciones y a un mejor precio.
7.2.4 Analisis de la capacidad y utilizacion de planta 2022

Para el afio 2022 dejar igual nuestras capacidades y automatizaciones. No tenia caso hacer algun
movimiento en estos rubros ya que tardan un afio en ser efectivo. Nuestra utilizacion durante 2022 fue
muy buena, las ventas salieron tal como lo planeamos en ambos afios y por esta razén nos quedamos con
poco inventario de la mayoria de los productos y tuvimos pocos stock out. Tuvimos utilizacion de planta

por arriba del 150% en cuatro de seis productos.

La siguiente grafica nos muestra como Ferris fue la Unica empresa que quedd con capacidad

sobrada, esto implico un costo para ellos. Pudieron haber sido mas eficientes si

119



Aodrews
Baldwin
Chester
Dighy
Erie
Femis

o

—_—
0 500 1,0001,5002,000258003,0003.5004,0004,5005,000455006,0006,5007,0007,5008,0008,5009,0009,500
B Capacity O Production

Figura 115 — Gréfica de produccién contra capacidad en el afio 2022

La empresa con la mejor utilizacion de planta fue Andrews, se enfocd totalmente a los segmentos
de fuertes volumenes y su capacidad no la ha movido en los ultimo afios, actualmente tiene dos productos

en los segmentos Low End, High End'y Traditional y todos con utilizacidn por arriba del 150%.

7.2.5 Accesibilidad y conocimiento del consumidor 2022

Durante el afio 2022 subimos el presupuesto que se invierte en mercadotecnia para crecer nuestros
porcentajes de accesibilidad y conocimiento del consumidor. La empresa que mas gasto en el concepto de
promocion fue Andrews, invirtié en los segmentos en los que es lider, Traditional y Low End. Por su parte
Ferris lidera los segmentos de diferenciacion. En la siguiente tabla se muestran los porcentajes de
conocimiento del cliente durante el 2022, en verde el nivel mas alto por segmento y en rojo el mas bajo.

Traditional 1 Traditional 2 Traditional 3 LowEnd1 LowEnd2 HighEnd1l HighEnd2 Performance1 Performance 2 Performance 3 Size 1
andrews  [DNEEIN 7 a% DS > £25% 63%

Baldwin 64% 71% 79% 64% 65% [ eo% |

Chester 2% [ 73% 65% 81% 63%
Digby 75% 52% 79% 65% n% I

Erie 79% 71% 80% 72% 74%
Ferris 76% [ amw% | s [ - 72%

Figura 116 — Porcentaje de conocimiento del cliente en el afio 2022.

Nuestra empresa Erie tiene inversion promedio en publicidad, en ningiin segmento somos los mas

bajos, pero tampoco lideramos, este puede ser un factor para estar perdiendo algunas ventas.
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En cuanto a accesibilidad la empresa que més esta invirtiendo es Andrews. Tienen porcentajes de
accesibilidad del 100% en sus tres segmentos de interés. Baldwin también es el mas bajo en el porcentaje
de accesibilidad, ellos siguen compitiendo en todos los segmentos, pero no le invierten fuertemente a
ninguno en los canales de distribucion o fuerza de ventas. Es importante mejorar nuestros niveles de
accesibilidad ya que es una calificacion directa en el Balanced Scorecard, en la siguiente grafica se

muestran los porcentajes de accesibilidad durante el afio 2022:
Low End

Traditional High End Performance Size

Andrews

Baldwin 98% 99%

Chester 98% 91% 97% 79%
Dighy 95% 100%

Erie 95% 96% 81%

reris |G

93% 82%

Figura 117 — Porcentaje de accesibilidad en el afio 2022.

7.3 Evaluacion de la ejecucion de la estrategia

Nuestra estrategia original fue ser lideres en costo en base al ciclo de vida de nuestros productos. Esto se
resume a enfocarnos en tres segmentos principales: Low End, Traditional y High End. Por esta razon
tendriamos que salirnos de los otros segmentos, pero esto no sucedid ya que en el primer afio tuvimos

resultados positivos en Size y decididos seguirle apostando.

Desde los primeros afios nos dimos cuenta de la clara estrategia de Andrews, enfocado a los
mismos segmentos que nosotros, y de Ferris que se fue por los de diferenciaciéon. El resto de las
empresas, al igual que nosotros, fue modificando su estrategia conforme avanzé la operacion y fue

intentando aprovechar las ventajas u oportunidades que la competencia dejaba.

La simulacién la empezamos de forma conservadora, con pocas ventas pero lo suficiente para que
generar utilidad. Siempre invertimos en automatizacién lo que nos hizo tener buenos mérgenes desde el
principio. El error principal vino en el pronostico de ventas del afio 2017 y 2018, pensamos que podriamos
crecer casi 40% en ventas pero sin tener una estructura de productos sélida para poder sostener nuestros

planes.  Estos dos afios fueron de pérdidas y tuvimos que recurrir a préstamos de emergencias, nos
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sumimos en un bache que nos costo salir de él.

Durante los afios siguientes nos enfocamos a nuestros productos exitosos y segmentos con
potencial, siempre enfocados a tener el mejor costo. Lanzamos un producto en Size ya que habia poca
competencia en ese segmento, podiamos disputarnos el mercado con Ferris y logramos tener buen
porcentaje sin llegar a ser lideres. En Traditional que fue un segmento sumamente pulverizado decidimos
quedarnos con dos productos, que sumados nos daban una buena cuota de mercado. Para los segmentos
restantes, High End y Low End, decidimos seguir siendo competitivos y ofrecer buenos precios al cliente,

basados en nuestro excelente margen de utilidad.

Podriamos dividir la simulacion en dos partes, los primeros cuatro afios en los que fuimos de mas
a menos. Una primera parte negativa, pero supimos reaccionar, ajustar nuestra estrategia y tener un cierre

importante. Logramos tener utilidades acumuladas solo por debajo de Andrews y Ferris.

7.4 Conclusiones personales

7.4.1 Conclusion Ricardo de la Cerda Cisneros
Simulacion de mi equipo Erie

Empezamos con nuestra estrategia bien definida y con dos afios solidos. Conforme fue avanzando la
simulacion no supimos desarrollar de forma correcta nuestra estrategia, ser lideres por costo basados en el
ciclo de vida de los productos. No supimos mover nuestros productos de forma adecuada y nos falld
nuestro pronéstico, lo que causd que tuviéramos dos afios catastréficos teniendo que recurrir al préstamo

de emergencia.

Reaccionamos hasta el segundo préstamo de emergencia y decidimos ajustar la estrategia, nos
enfocamos a nuestros productos exitosos y nos basamos mucho en el margen de utilidad. Logramos tener

buen margen de utilidad gracias a la inversion temprana en automatizacion.

Los ultimos afios fueron positivos, tanto en utilidades como en el resultado del Balanced

Scorecard. Desgraciadamente no pudimos recuperarnos para quedar entre los tres primeros, debido a que
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los préstamos de emergencia afectan de fuerte manera en el resultado final.

Me voy contento con la simulacion, las decisiones que tomé el equipo a mitad de simulacion
hicieron que repuntaramos, una empresa que apuntaba hacia el fracaso la supimos levantar y llegamos a

tener utilidades importantes.
Capsim

El simulador Capsim es una herramienta muy interesante que nos apoya en el proceso de aprendizaje. Es
una excelente manera de culminar nuestros estudios de maestria ya que nos da la oportunidad de ver a la
empresa como un todo, entender como todas las areas se interrelacionan y se afectan entre si. No puedes
tomar decisiones en un departamento sin que tenga repercusiones en otro, no actian por si solos ni de
forma independiente, estos es muy importante entenderlo en caso de que estemos buscando tener un
negocio propio. Muchas veces en nuestras empresas, solo no toca ver una pequefia parte de la operacion

y este simulador nos abre el panorama.
Maestria

Me gustd bastante la maestria que hoy estoy terminando. Quedo conforme con el grado de exigencia, el

nivel de los comparieros y también con los profesores con los que tuve oportunidad de llevar clases.

De los comparieros me gusto que haya gente que trabaja en empresas que tienen caracteristicas
muy distintas: giros diversos, todo tipo de tamafios y formas de operar. Para mi lo mas importante de una
maestria es la interaccion con los otros alumnos, ya que recibes experiencias y formas de pensar nuevas,

que un solo maestro no te puede dar.

Creo que aprendi algo de cada uno de los profesores con los que tuve oportunidad de tomar
alguna materia. Como en todo, hay algunos cuya forma de llevar las sesiones me gusté mas que otros,

pero en general quedo conforme.

En cuanto a las materias creo que se puede mejorar. Algunas materias de mi plan de estudios ya
estaban desactualizadas, con esto me refiero al contenido y no tanto a los nombres. Es importante que los
contenidos se actualicen constantemente y de preferencia meter contenidos y lecturas en inglés desde los

primeros semestres.
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Otro punto a mejorar es que los contenidos se enfoquen a todo tipo de empresas, en varias
materias se enfocaban solo a grandes corporativos 0 empresas transnacionales. Entiendo que muchos
estudiantes trabajan en este tipo de empresas, pero a los que laboramos en PYMES o que tienen su propio

negocio, ciertos contenidos no nos eran de utilidad.

Muchas gracias por todo Dr. José de la Cerda Gastelum, esta ultima materia refuerza los
conocimientos aprendidos y nos deja en una mejor posicion para afrontar el futuro tan complicado que se

viene en la vida laboral.
7.4.2 Conclusion Victor Manuel Garcia Meza

De los primeros cambios que realizaria, es en cuestion del flujo de efectivo, uno de nuestros lineamientos
fue el no pedir fuertes cantidades de préstamos bancarios. Mas sin embargo en el ejercicio 1, es
conveniente regresar y en su caso, solicitar un préstamo importante a largo plazo, para contar con flujos
excedentes, no estar al pendiente de un préstamo de emergencia y con este préstamo adquirir desde el
afio 1 también automatizacion importante. Ya que con estos elementos podemos competir a largo plazo,
los intereses van disminuyendo afio con afio, podemos bajar los costos y ser lideres y jugar con los precios
de la competencia y dentro de los puntos del Balance Scorecard, siempre tendremos los 20 puntos de

préstamo de emergencia y competiremos agresivamente sin tener altas y bajas en los indicadores.

Otro concepto, es el de vender acciones, considero que si lo juntamos con el punto 1 anterior, no

deberia ser relevante el vender acciones, ya que disminuimos nuestro capital y diluimos nuestra accion.

En el caso de nuestro afio 4 y 5, no fue de los mejores, tuvimos fallas importantes y como
resultado fueron dos préstamos de emergencia consecutivos, perdiendo ventas, teniendo pérdidas,

perdiendo mercado y perdiendo puntos en varios afios del Balance Scorecard.

En los Ultimos dos afios de la simulacidn, fueron los mejores, ya que incrementamos nuestras
ventas de forma significativa, fuimos lideres en costos en varios segmentos y tuvimos productos lideres.
Desafortunadamente nos alcanzé solo para tratar de alcanzar al tercer lugar en una simulacion adicional
(afio 9).

Como conclusion personal, este simulador es una excelente herramienta de entrenamiento de
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toma de decisiones, en el caso de finanzas, podemos resumir el uso que debemos de dar a los flujos de
efectivo vs los recursos utilizados conjuntamente con el comportamiento de la competencia. También
debemos ser cuidadosos en la capacidad de endeudamiento de la empresa en conjunto con el crecimiento

o decremento del mercado.

Al principio de la maestria, el Coordinador en turno, me comento, uno de los puntos mas
importantes, es aprender de quien tienes al lado (maestros y compafieros), al final de esta maestria, es un
hecho que los conocimientos fueron aprendidos tanto en el salén de clases pero también, de nuestros
compafieros que tienen otras licenciaturas, diferentes trabajos mas sin embargo el mismo fin. Objetivo

cumplido.

7.4.2 Conclusion Juan Bosco Rodriguez Martinez

La Estrategia

La adopcion de una estrategia es clave para poder tener una empresa exitosa en cualquier industria. La
estrategia inicial era ser lider por costo enfocado en el ciclo de vida de los productos, ofreciéndolos
principalmente en los segmentos Low End, Traditional y High End. Arrancamos bien, ubicandonos en la
primera ronda en el segundo lugar por detras de la empresa Ferris. Posteriormente, el resultado de
continuar esta estrategia fue un fracaso ya que no supimos ejecutarla bien, caimos en dos afios
consecutivos en préstamo de emergencia. En las primeras rondas pudo apreciarse las estrategias de
diferenciacion y bajo costo que adoptarian las empresas Ferris y Andrews, logrando un éxito durante las
rondas. Para salir del bache, nuestra empresa Erie tuvo que adoptar la estrategia de ser lideres en costo y
en especificaciones (Best-Cost Provider Strategy) la cual tuvo éxito. Después de haber tocado fondo en la
cuarta ronda logramos posicionarnos en el precio de la accion y el las utilidades acumuladas como la tercer
mejor empresa, los puntos ofrecidos en el Balanced Scorecard no nos favorecieron debido al peso

otorgado de 20 puntos.

El Concepto de Equipo y la toma de decisiones

125



Quedé claro que en la toma de decisiones es fundamental el trabajo en equipo. Dejar la responsabilidad de
la toma de decisiones a una sola persona como por ejemplo un CEO no es bueno. La razon por la cual
muchos empresarios fracasan es porque simplemente no tienen la capacidad de construir un equipo
organizado que haga hasta lo imposible por hacer su negocio un éxito, una realidad. Tuvimos la
experiencia de tomar las decisiones 2 personas, posteriormente al revisarlo una tercer persona se dio
cuenta de que podriamos hacer algo mas. Para tener éxito en una empresa es necesario crear una vision

compartida.
Inteligencia emocional

A pesar de haber llevado una empresa de forma simulada, noté que los resultados adversos pueden
afectarnos emocionalmente. La inteligencia emocional es una herramienta poderosa en el éxito, no sélo en
las relaciones personales, también en los negocios. La inteligencia emocional trata de habilidades
psicoldgicas que nos permiten gestionar nuestras propias emociones y a su vez entender la de los demas
aprovechando esa informacién. Una persona con un buen manejo emocional puede ser mucho mas
efectiva en el trabajo siendo mas creativa, dominando la presion (y no al revés), generando un buen clima

laboral y sobre todo tomando mejores decisiones.
Aprendizaje colaborativo

A lo largo de la maestria varios profesores reiteraban que gran parte del aprendizaje que obtendriamos
vendria de nuestros comparfieros. Creo que este hecho se cumplié y es un gran diferenciador respecto a
una maestria en linea. Incluso, durante la competencia en el Capsim a pesar de ser competidores pudimos

obtener conocimiento de otras personas, hecho valioso.
La experiencia de haber estudiado un MBA

Ha sido muy enriquecedora la experiencia de haber estudiado una maestria en administracion tanto en mi
vida personal como en mi carrera. El conocimiento es amplio y un tanto dificil de digerir, debido al tiempo
en el que se imparten las materias, aunado con que las personas que la estudiamos tenemos una vida
laboral e incluso familiar, esta Ultima muchas veces sacrificada. El estudiar la maestria requirié adoptar
conocimientos en administracién del tiempo. Pasar horas frente al monitor, trabajando en nuevas

habilidades que para mi como ingeniero necesite desarrollar, como por ejemplo la creacién de ensayos y
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reflexiones. Todo esto ha hecho ponerme en una situacion fuera de mi zona de confort, en la cual es bien

sabido que si logramos resistir uno crece porque crece.
¢ Qué falt6?

Durante la maestria se abordaron distintos temas relacionados a las empresas. Siento que estos
conocimientos en su mayor parte iban dirigidos a aplicarlos a grandes empresas, muchos de ellos
adaptables a las pequefias empresas, sin embargo, me habria gustado abordar mas temas relacionados al
emprendimiento, a la creacidn de startups y al crecimiento de las pequefias y empresas. Debo reconocer
que en algunas materias se abordaron brevemente, aun asi es mi responsabilidad ahondar y profundizar

en estos temas que me apasionan.
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